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柳　川　高　行
経営戦略論第7回講義用資料
居場所を絶えず作り替えることに成功している企業のケース・スタディー
（その1）
　　　　　　　3M（スリーエム）の絶えざる新製品開発
　　　　　　　　戦略による企業ドメインの作り替え
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　200年　月　日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1．講義の狙い
　3Mの企業戦略は、偶然の必然化による新製品開発戦略だと言うことが
できる。つまり従業員の「個人的で、自発的な新製品開発努力」が、「集
団レベルで組織化・制度化」され、企業全体の目標であるr新製品比率
30％以上」が常に達成されることになる。3Mの新製品の連続的開発メ
カニズムを個人レベルと集団レベルに分けて、次のキーワードの内容を説
明しながら、明らかにしたい。
キーワード
post－it　stoly・スペンサー・シルバー、アーサー・フライ、15％ルー
ル、設備の自由利用、密造、汝新製品のアイディアを殺すことなかれ
（11番目の戒律）、people　with　initiatives、顧客の仕事場に入れ、社内
ベンチャー、新製品比率30％以上、
bok　for　an　uninhabited　market（先住民のいない市場を探せ）、
Make　a　litUe、sell　a　little、make　a　Iittle　more（少し作って、少し売
り、さらに少し作ろう）、muldple丘nancing（多様な社内資金調達源
泉）、30ヶ月連続赤字or累積赤字200万ドル超、英雄、mustのwant化
①rpost－it」とは、3Mの製品の中でも世界的ヒット商品である貼っては
　がせるメモ用紙とふせん紙（商品名post－it）がどのようにして開発され
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たかの物語であり、その物語は3Mの新製品開発が個人のイニシャティ
ブと創意工夫によって遂行されることを典型的に表している。3Mのエ
ンジニア、「スペンサー・シルバー」は超強力な接着剤の開発中に超弱
力の接着剤という失敗作を偶然作った。彼はこの失敗作を捨てることな
くそのサンプルの商品化のアイディアを求めて全社に回覧した。数年後
化学エンジニアであり、日曜日に教会の聖歌隊で賛美歌を歌っていた
「アーサー・フライ」に貼ってはがせるシオリとして使えるのではない
かというアイディアがひらめいた。彼は勤務時問の15％は自由に新製
品開発研究に使うことが許されている「15％ルール」を利用し、誰も
使っていない時には研究設備を自由に使えるという「設備の自由利用」
制度を利用し、何度も貼ってはがせる接着剤をコントロールしようと、
会社の仕事とは別にこっそりと研究をし続けた。このような自発的研究
　　　　　　　みつぞう開発は3Mでは「密造」と呼ばれ、全社的に奨励されている。アーサー・
フライは、貼ってもはがせる“シオリ”としてはあまり本を読まない米
国人には用途が限られる為に“メモ用紙”として商品化しようとしたが、
3Mのマーケティング部門は、「メモ用紙にカネを払う人はいない」と、
商品化には否定的であったが、彼はメモ用紙のサンプルを社内に配布し
た。重役秘書達が、そのサンプルを使いやみつきになり、全国の大企業
の秘書仲間にサンプルを送り自分達でマーケティングを行ない潜在需要
の大きさを示した。その結果post－itは商品化され、典型的な大ヒット商
品となり今日に到っている。以上がpost－itstoryである。
②post．it　storyは、3Mの個人レベルでの偶然的な発見が、他の個人達の
　自発的な創意工夫と協力によって新製品となるプロセスを示している。
　3Mのr11番目の戒律」と呼ばれている企業文化である「汝新製品の
　アイディアを殺すことなかれ」という、自分のideaも他人のideaも捨て
　去ってはいけないという行動ルールは、スペンサー・シルバーやアーサー・
　フライのサンプル回覧行動に典型的に見ることができる。3Mの個人レ
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ベルのもうひとつの企業文化である「people　with　initiatives（誰かに命
令されてではなく、率先して創意工夫する人間であれ）」という行動ルー
ルは、アーサー・フライや秘書達の行動に典型的に見ることができる。
3Mの個人レベルのもうひとっの行動がルールである「顧客の仕事場に
入れ（新製品開発のタネは現場で顧客の悩みから生まれる）」という企
業文化は、秘書達のマーケティング行動に典型的に見ることができる。
③post－it　storyでは触れられていないが、3Mには個人の偶発的で自発的
　な新製品開発が、集団レベルで組織化され企業化されていく組織制度が
　ある。「社内ベンチャー（intemal　corporate　venture）」と呼ばれる企業
内ミニカンパニーがそれである。3Mの各事業部には、過去5年以内に
市場に投入された新製品が事業部売上の30％以上を常に占めなければ
ならないという「新製品比率30％以上」という使命（mission必達目標）
が与えられていて、新製品のタネを必死で探している。新製品のideaを
持って密造している個人は、自分が所属する事業部も含めて全事業部に
iαeaを売り込み、どの事業部からも社内ベンチャー運営の資金を出して
もらえるrmultiple丘nancing（多様な社内資金調達源泉）」制度があり、
新製品とはどんな種類であれ、資金を提供した事業部の新製品として扱
われる。multiple五nancingは、個人のideaを高く売り込み、最も豊富な
資金が得られるという機能と、優れたideaを淘汰選別する機能を同時に
果たしている。
④ideaの売り込みに成功した人は、社内ベンチャーを立ち上げる為に、企
　業内のどこからでも必要な人材をリクルートすることができる。エンジ
　ニア（R＆D）、生産担当者（production）、財務担当者（丘nance）、営業
　担当者（marketing）の4人を中核メンバーとして社内ベンチャーが発
　足する。集団レベルの企業文化として、2つの社内ベンチャーの行動ルー
　ルがある。社内ベンチャーは先発企業のいない新製品市場を目標とせよ、
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という「100k　for　an　uninhabited　market」という企業文化と、社内ベン
チャーは、小規模事業からスタートし、段々大きくなっていくベンチャー
だという「Make　a　little、sell　a　little、make　a　little　more」という企業
文化がそれである。
⑤社内ベンチャーは、売上げ高増大に応じて、prolect、department、
　divisionへと昇格していき、それに応じてベンチャーの創立メンバーは
　昇給、昇格していく。社内ベンチャー立ち上げ後、「30ヶ月連続赤字or
　累積赤字200万ドル超」を越えると、その社内ベンチャーは機械的に解
　散となる。失敗に終わった社内ベンチャーの創立メンバーは、参加前の
　地位と給与が保障されるばかりでなく、困難な新事業にトライした「英
　雄（hero）」として社内で賞賛される。社内ベンチャーに参加すること
　は、失敗しても失うものが無く、成功すれば見返りが得られるのである。
⑥3Mの社内ベンチャー制度は、事業部レベルでは必ず達成しなければな
　らない新製品開発を、個人レベルでの自発的努力へと転換していく
　rmustのwant化」を橋渡ししていく組織的メカニズムだということが
　できる。
使用参考文献
〔1〕　野中郁次郎・清澤達夫、1987年、『3Mの挑戦一創造性を経営する一』、日本
経済新聞社。
〔2〕　榊原清則他、1989年、『事業創造のダイナミクス』、白桃書房、第2章社内ベ
　ンチャーの仕組みと機能1　スリーエム、23－70ページ。
〔3〕野中郁次郎・沼上幹、1984年、「必然と偶然のマネジメント　創造の戦略と組
織その原理と実行」、rダイヤモンド・ハーバード・ビジネス』、Feb．一Mar．，94－
106ページ。
〔4〕　『明るい会社3M』、1989年、日系BP社。
〔5〕　野中郁次郎・竹内弘高著、梅本勝博訳、2000年、『知識創造企業』、東洋経済
新報社。
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マネジメント制度 個人レベルの企業文化
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstmction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　　Fax．0285－22－8989
一274一
　　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その2）
経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その4）
　NHKTV「私はあきらめない　ヴァイオリニスト　高嶋ちさ子」と
　　　　　　　　　第7回カルフール・コンサート
　　　　r高嶋ちさ子＆加羽沢美濃　カジュアルクラシックス」
　　　　　　　　を経営戦略論的視点からどう観るか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年10月22日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年10月20日作成）
　2002年10月17日NHKTV「私はあきらめない」と2002年10月19日栃木市
文化会館でのコンサートを観て経営戦略論の研究者の考えたことを次にま
とめてみます。
1　カジュアルクラシックスとは、クラシック演奏家2人の発見・創造し
た新しい居場所（niche、domain）である
2　停泊点である正統派クラシックのドメインからのずらし方の巧みさを
学ぶべき
3　カジュアルクラシックスのドメインの特色
①core　t肛get：クラシック弱者だが関心のある多くの人々
②main　needs：身近な曲が聴け、肩のこらない雰囲気のコンサートが
　聴きたい
③unique　tec㎞010gy：
　　②トークショーとしての質の高さ（掛け合い漫才）
　　　　　　　　　　　　　　一275一
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ボケ役（加羽沢）とツッコミ（高嶋）の役割分担と十分に練られた
音楽コント台本、そして練習量の多さ
⑤正統派クラシック奏者が普通弾かない広いレパートリーと多くの練
習量
◎2人の高い（小さいころからの練習の賜物である）演奏技術とその
高さを聴衆に明示的に示すショー構成（ヴァイオリン講座とリクエ
スト・コーナー）
⇒クラシックを敬遠してきた音楽に余り詳しくない大衆をターゲットに
クラシックの素晴らしさを伝えることができるショービジネスの生産
と販売
注
（1）高嶋は自からの演奏家としてのコンプレックスを十二分に認識し、自からの技
術が最も良く発揮され、しかも多くのファンの獲得できる自分流のコンサートを
発見し、その拡大と維持（マーケティング）にも大変熱心な演奏家である。
（2）加羽沢は、東京芸大大学院作曲科出身のエリートコンポーザー・ピアニストで
ありながら、非正統的クラシックコンサートに出演することを善しとするのは、
　自からのオリジナルな曲を沢山持っていること、多くの曲のアレンジ能力とリク
エストに即座に応えられる高い能力という自からの創造性の高い能力に秘めたる
　自信を持っているからであろう。
（3）この2人の組み合わせは、それぞれの異質な能力（演奏能力とトーク者として
の能力）の組み合わせが、1＋1が3以上になっているシナジー（合成）効果の
大成功例である。
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
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経営戦略論講義用資料
番外編（その1）話されなかった講義用台本
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年11月1日
　　　　　　　　　　　　大学の授業は面白い
　　　　　一企業（会社）はどう情報を利用しているのか一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（時）2002年10月31日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（所）小山北桜高校
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（講演者）白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（経営戦略論専攻）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年10月10日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年10月29日加筆修正）
1．カネボウフーズr甘栗むいちゃいました」はなぜヒットしたのか
1－1．マーケティング（marketing）
　　良く売れる商品を作る為には、消費者が何を欲しがっているのか（消
費者二一ズ）を前もって調べて（市場調査：market　research）生産す
れば良い
1－2．標本調査
お母さんの味噌汁の味見の根拠
一部分（標本）を調べて全体（母集団）の特質（傾向）を推測（推理）する
　　　　　　　　　　　　　　一277一
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1－3．カネボウフーズの社員のケーキ屋さん廻り
①女の子の好きなケーキはマロンケーキであることを発見
②女の子は甘過ぎるのは嫌いでナチュラルスウィートが好きということ
　　を聞き出す
　その2つの二一ズをそのまま商品名にした
　　・甘栗むいちゃいました
　　・自然な甘さそのままで（ナチュラルスウィート）
2．キティちゃんのサンリオはどうやって良く売れるカードだけを売って
　いるのか
2－1．ウィングボードシステムとカードの番地とレーティング
　　全国のサンリオショップで同じカードは全て同じ場所に入っている
　（カードは全て自分のアドレス（番地）を持っている）
　　本社にウィングボード（下図）がある
①各番地の全国で売れた枚数を集計する
1番地売れた枚数 2番地売れた枚数 3番地売れた枚数 以下同様
②全ての売れた枚数から平均売れ行き枚数を集計する
③平均売れ行き枚数で各番地の売れた枚数を割り（これをレーティング
　と呼ぶ）1．0以下のものを入れ替える
④①②③のプロセスを何回も繰り返す
　→平均売れ行き枚数はアップし続ける
2－2．ウィングボードシステムと少年ジャンプの読者アンケートハガキ、、
　コンビニエンスのPOSシステムとの共通性
　　売れる商品を発見し、売り場から外す（売れないものは売らない）
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3　ミニ四駆を買わずにはいられなくさせる巧みな売り方
一メディアミックスと情報操作一
ミニ四駆のマーケティングと心理学
ミニ四駆第2次ブーム
マーケティング・エクセレンス
作りたいという子供達の
　　wantの喚起
改造したいという
　wantの強化
田宮模型の改造部品を
買わなければならない
　mustの喚起
　プラモデルよりも　　　実売価格480円
　はるかに作りやすい　　　という安さ
　　　　　　　部品の
　　　　　　　高い精度
　　　　　　改造のテキスト
改造用部品の　　　　　として
生産販売　　　コロコロコミック
　　　　　燕，，甕
文献
1　榊原清則、1992年、『企業ドメインの戦略論一構想の大きな会社とは一』、中公
新書、「第4章　2相互作用的意味創造レーサーミニ四駆」、129－134ページ。
2　柳川高行、1998年、「大学の授業は面白い（その2）一マーケティングヘの招
待一」、r白鴎大学論集』、2G5－225ページ、特に218－219ページ。
　　　　　　　　　　　ミニ四駆の心理学
　　　　　一ミニ四駆は子供達の心をどうとらえたのか一
1　モチベーションその1（wantの誕生）
子供たちがなぜミニ四駆を作りたいと思うか？
従来のプラモデルに比べてはるかに作りやすいことが低年齢層の子供た
ちからも広く購入者を獲得できるようになった。それはちょうど古いタ
イプのパチンコが高い技術を必要としていたために、マニアあるいはセ
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ミプロしか参加できなかったゲームであったのに対し、現在のパチンコ
はコンピュータ制御と自動玉弾き方式の導入により初心者が簡単に参加
できることになり、大衆化したのとよく似ている。ミニ四駆が作りやす
くなっているのは2つの理由による。
1つ目は、部品の精度が極めて良く不良部品が殆んどない。
2つ目は、説明書が大変分かり易く、小さな子供でも簡単に作れるから
である。
日本の部品メーカーのモノ作り技術の高さと田宮模型の説明書作りの巧
みさの合成物である。
2　モチベーションその2（wantの拡大）
コロコロコミックとテレビによるミニ四駆の新しい作り方の提案
　（改造用テキスト、メディア・ミックス）
君だけのオリジナルカーを作ろう
達成欲求（マクレランド）に火をつけることと、個性化欲求に火をつけ
　る改造用部品の提供
　これはミニ四駆の相補的商品化による売上の増大である
3　モチベーションその3（wantの強化とmustの形成）
田宮模型の催事部のジャパンカップレースの開催
競争意欲の強化と社会的承認欲求（マズロー）の充足
　ジャパンカップレースに参加する資格は、田宮模型の純正部品100％が
必須条件
　自分たちの努力の成果の表れる場（晴れ舞台、ステージ）の形成
4　情報とは何か
ある使用目的を持って集められ、分析し、加工し、利用されるデータと
知識の総体
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4－1．アニメr耳をすませば」を柳川はどう情報処理するのか
1。ポイント：人生に於ける戦略的ビジョン（居場所）の発見とその対人
間（かん）伝播
好きになること→同じように生きてみたいと思うようになること
夢は手から手へと伝えられていく
そして夢をかなえるには勉強するしかない
4－2．浜崎あゆみ　A　Song　for　XXを経営学者はどう情報処理するのか
居場所発見と自己革新の学としての経営戦略論
1．浜崎あゆみASong　jorXX
居場所がなかった
niche＝request－want－canの最適組み合わせ
　　但しcanはcompetitive　advantageを有していなければならない
　　　my　better　request　adaptability
　　　more　than　the　competitiors
①企業や人間にとり、幸福とは、居場所（niche、domaln）が見付かり、
　そこに安住することができることである。
図1
want
request
can
nlche
domain
request：社会的二一ズ
　　　　組織的二一ズ
　want：理念、哲学
　can：独自能力
　　　　（経営資源の束）
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4－3．小中高までの勉強と大学の勉強の違い一情報処理の観点から一
　一1eamからstudyへ一
1．小・中・高校の勉強（1eamラーン）
　・誰かが作って与えてくれる問題（given　question）
　・正解は必ず1つある（only　one　solution）
　・leam（問題と正解のセットを覚え素早く回答するトレーニング）
2．大学の勉強（studyスタディー）
　・問題を自分で発見する（problem　making）
ex．
①結婚するべきかどうか
②誰と結婚すると幸福になれるのか
③どんな仕事に就けば良いのか
④自分にとり幸福とはどんな状態か
　・自分にとっての正解（後悔しない選択と幸福への近づき方）の発見
　　　（solution　making）とその自己学習能力
ex．
　①就職するためにどんな力をつけたら良いのか
　②仕事が良くできるようになるには何をどう勉強したら良いのか
　③子供はどう教育したら良いのか
　④幸せな家族を築くためには何をしたら良いのか
study型学習の具体例
　①十分に納得し理解した知識
　e瓦1．「が」と「は」の違い
　　私は柳川です　と
　　私が柳川です　とはどう違うのか
　　昔あるところにおじいさんとおばあさん「が」住んでいました。おじ
　　いさんrは」山へ芝刈りに、おばあさん「は」川へ洗濯に行きました。
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ex．2．問屋（とんや）はなぜ問屋というのか
ex．3．商業はなぜ「あきない」というのか
②知識の連結化
ex．1．皆婚主義と結婚適齢期とお見合い結婚
ex。2．会社人間と専業主婦はコインの表裏で性別役割分業意識は制度
　　化された日本社会の価値観
③なぜそうなのかを徹底的に考える
ex．学歴社会の社会的役割
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstmction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
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経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その5）
　　コミックバンチの成功とケーズデンキの戦略から何を学ぶか
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年11月5日（火）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年11月3日作成）
使用文献・資料
〔1〕　「編集長インタビュー　堀江信彦」、『日経ベンチャー』、2002年11月号、46－
48ページ。
〔2〕　「6つの「反」常識経営」、『週刊東洋経済』、2002年11月2日号、41ページ。
ショートケースその1．コミックバンチ
　①需要予測（確実に売れるだろうと思われる販売量）を支える戦略的見
　通し
　戦略的見通しの内容：既存誌と比べ、より高品質のマンガを何本か揃
　えれば、何部売れるかが根拠を持って分かる、編集長の属人的スキル
　②マーケティング戦略の巧みさ
　⑤手に取ってもらえるように名前をどう売り込むのか（商品認知度を
　　どう高めるのか）
　◎宣伝費が使えない→既に固定ファンの多い商品（増刊）を売って名
　　前を売り込み、宣伝用キャッシュも貯める（一石二鳥）
　◎コンビニルートに販売ルートを絞り宣伝をし、商品を置く（流通チャ
　　ネルの選択）
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ショートケースその2．ケーズデンキ
　①リーダーを狙わない　ニッチャー戦略
　②ニッチャーの強み
　　②高い売上高原価率にもかかわらず1人当たり売上が高い
　　　（能率で儲ける）
　　⑤戦略的撤退の巧みさ
　　◎1番店（安さ以外のもので特色を出し、人気商品を沢山置く）
経営戦略論講義用資料
　　　　　　　　ドトールとスターバックスの戦略比較
　　　　　　　　　　　インストラクションノート
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年11月22日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　協力者　502001薄羽　哲哉
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年11月21日作成）
　　　　　　　　　コーヒー業界のドメインの進化
1．喫茶店のドメインクリエーション（その1）
　　　　　　　　　ドトールコーヒーの「コロラド」
コロラド以前の喫茶店 コロラド
主要顧客 不良有閑マダム 普通の人々
主要二一ズ 人目につかず何か良くないことをする空間（喫煙、飲酒、アバンチュール） コーヒー付き空間提供
イメージ 中が薄暗くて何をやっているのか分からない 明るく広い清潔な空間
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2　喫茶店のドメインクリエーション（その2）
セルフサービス低価格立ち飲みコーヒー店
フルサービスのコーヒー付き空問提供ビジネスから
純粋のコーヒー喫茶店　プラス　コーヒー豆の小売店
3．喫茶店のドメインクリエーション（その3）
スターバックスコーヒー
3－1．スターバックスの急成長と評判の連鎖
　スターバックスの市場開拓のための差別化を、製品、ターゲット、
　（製品をターゲットに売り込む）マーケティングの3つに分けて以下に
述べることとする。
　まず、製品（コーヒー）では“バリスタ”と呼ばれるコーヒーを入れ
る専門家を置き、豊富なコーヒーの種類、イタリア語を使った注文の仕
方（グランデ（大）、ヴェンディ（特大））、コーヒーの入れ方の多様化、
　トッピング（バニラ、シナモン等）により多少高いながらも美味しい本
格的なコーヒー、つまり高級コーヒーを投入した。そして飲み方もまた、
従来は立ち飲みや店内でイスに座って飲む飲み方が主流だったが、それ
に加えて街の中を歩きながら飲むという飲み方を導入した。それを可能
とするために歩きながらも飲みやすいように蓋がつき、その一部が飲み
　口となり持ち歩きながら飲む容器によって可能となった。街中でも容器
を際立たせるためにコーヒーの量を最も少ないサイズで240cc（ドトー
ルでは135cc（S）、180cc（M））にし、しかもロゴマークが斬新だった
　こともあり、街中を飲みながら歩いても人目を惹きつけさせた。以上を
製品の特徴として挙げられる。
　次にターゲットは、既存のコーヒーチェーン店のターゲットとなって
いたサラリーマン、女性客からサラリーマンを排除し、女性客、若者世
代をターゲットに据えた。女性客を確保するためにも全席禁煙にし、タ
バコを吸う中年サラリーマンがいないというコーヒーだけの匂いのする
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女性向けの店を作り、しかも従来日本にはないアメリカ型の店舗によっ
て真新しさを演出した。
　次に市場に浸透させるためのマーケティングは、メディアを使うこと
は一切行なわず、都心の一等地（銀座、渋谷）に今までにはなかったア
メリカ型の店舗をそのまま日本に輸入し、出店することでロコミによる
広告を行なった。女性客、若者というターゲットを狙ったマーケティン
グは、若者が集まる好立地がアンテナショップの役割を果たし、銀座、
渋谷に突如現われたコーヒーショップを顧客（イノベーター）が利用し
始め、街中をスターバックスのコーヒーの容器を持ち歩く姿や、スター
バックスグッズ（バックや小物）を持ち歩くことでロコミで広がった。
そこにメディアが目をつけ、スターバックスの特集を組むことで、スター
バックスとしてはパブリシティを有効に活用する結果となり、マスマー
ケットに評判を伝え、同時に地方への認知度を高め、地方の一等地へと
店舗の拡大に成功した。当初はロコミのために露出が抑えられていたた
め、ブランド価値が高まり、それがパブリシティによってブランド価値
を下げることにならず、むしろ消費者にとっては、“テレビや雑誌メディ
アに掲載されるスターバックス”というブランドを築き、それを試して
みたいという欲求を喚起し、実際に店舗に足を運び、高級感を味わい、
評判が評判を呼ぶという評判の連鎖によって一大ブームとなった。
　　　　　　　　　　　　　　　　中高年客の排除　　　露出の少なさ
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4，スターバックスの失速
スターバックス失速の原因は次の3つの点をあげることができる。
4－1．消費者の飽き
　価格の高さ、露出過多による飽き、そして本来的に浮気な客である女
性客、若者客をターゲットに据えてきたことファッション感覚の衰退が
生じ、スターバックス離れが生じている。また収益源となる豆の販売が
　ドトールと比較した際の弱さには、スターバックスでコーヒー豆を購入
するような客をターゲットに据えていないことから収益においても赤字
　を再計上することとなり、失速した。
4－2．同業他社のベンチマーキング
　またスターバックスの成功を目の当たりにしていた同業他社が相次い
で類似店舗と類似商品を売り出した。一一例をあげれば、ドトールの「エ
クセルシオールカフェ」は従来180円の二等地出店を見直し、250円のコー
　ヒーを一等地で女性客をターゲットに売るという業態であり、マクドナ
ルドもまたコーヒーの強化によるベンチマーキング、全米2位のコーヒー
　ショップrシアトルズベストコーヒー」など同業他社の出店ラッシュに
よって失速が生じた。
4－3．店舗拡大の必要性とその逆効果を生むジレンマ
　上述してきたスターバックスの店舗急拡大の背景には、高級コーヒー
　をセルフにし、それを売っていくための目に見える高級感とイメージに
　よる高級感を形成し、店舗を拡大してきた。しかしながら、店舗の拡大
　に関する2つのトレードオフが生じた。まず第1に大量の客が押し寄せ
たため溢れた客が、模倣戦略によって類似店を作り出した同業他社に流
れ出した。これを防ぐためにスターバックスは同一地域に2店目を出す
　ことを行ない、結果としてブームの失速後には共食いが生じることとなっ
　た。
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　そしてもう1つのトレードオフは、好立地への出店は多額のコストを
用するため、都心でブランドを高め、地方への先鞭をつけ地下の安い地
方へ進出し収益をあげる予定だった。しかしながら、地方ではターゲッ
トとなる女性客が少ない故にスターバックスの失速に一層の拍車が掛かっ
た。
注
　スターバックスの成功要因と失敗要因の分析に際しては、柳川研究室の大学院
生薄羽哲哉君の協力を得た。ここにそれを明記し深謝します。
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
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経営戦略論教室内演習用ショートケース（その2）
コンビニエンスam／pmの居場所づくりの失敗についての経営戦略論的分析
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年11月26日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
演習用課題
配布資料をよく読んで、次の問いに答えなさい。
1．am／pmの歴史は、社長の言葉を借りれば組織人集団が、プロの商人達
　に完敗した歴史であると言える。このことに関連して次の問いに答えな
　さい。
1－1．CVS業界に最後発企業として参入したam／pmは一方で不利な条
　件を背負うが、他方に於いてベンチ・マーキングと店舗差別化が可能と
　なる「後発効果（later　development誼ect）」を享受することができた
　はずである。am／pmが後発効果を十分利用できなかった理由は何なのか
　を考えてみなさい。
1－2．アトランティック・リッチフィールド社をお手本にした、ガソリ
　ンスタンドとCVSの複合店舗がなぜ日本では失敗したのか、その理由
　と思われるものを説明しなさい。
1－3．ガソリンスタンドとの複合店を止めた後、山手線沿線の出店した
　理由を商人文化と異なる石油採掘人文化をam／pmが有していたからだ
　と説明しているが、この説明の論理的矛盾を説明しなさい。
1－4．am／pmが山手線沿線出店を展開した当時（1993年）のCVSのコ
　ンセプトは「開いてて良かった」であるという社長の発言には、業界の
　実情にっいての大きな勘違いが見られる。当時のライバル企業の正しい
　店舗コンセプトを説明しなさい。
1－5．am／pmの冷凍弁当は、環境対策と健康志向がその理由だと説明さ
　れているが、顧客二一ズの充足という視点からこの説明の矛盾点を指摘
一290一
　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その2）
　しなさい。
2　ル・マンに学んだ秋沢社長の勝負哲学と彼のam／pmの経営に於けるリー
ダーシップの発揮との論理的関連を考えてみなさい。
3　am／pmが自分の居場所づくりに失敗した最大の要因は何であったと思
いますか、自分の考えを述べて下さい。
経営戦略論教室内演習用ショートケース（その2）
コンビニエンスam／pmの居場所づくりの失敗についての経営戦略論的分析
　　　　　　　　　　インストラクションノート
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年11月29日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年11月28日作成）
演習用課題
配布資料をよく読んで、次の問いに答えなさい。
1．am／pmの歴史は、社長の言葉を借りれば組織人集団が、プロの商人達
　に完敗した歴史であると言える。このことに関連して次の問いに答えな
　さい。
1－1．CVS業界に最後発企業として参入したam／pmは一方で不利な条
件を背負うが、他方に於いてベンチ・マーキングと店舗差別化が可能と
なるr後発効果（1ater　development　e旋ct）」を享受することができた
はずである。am／pmが後発効果を十分利用できなかった理由は何なのか
を考えてみなさい。
　後発効果を享受できる条件（つまりベンチマーキング＋αを実現でき
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る条件）は、次の3つである。
①先発企業のドメイン定義、特に独自能力が何かの本質を見抜く洞察力が
　備わっていること（≒気付き能力）
　②経営資源の束としての独自能力の形成ができること（≒自己革新能力）
　③より高い競争優位を持ったdomainへの作り替え能力（≒改善、教育
　能力）
　anypmにはこの全てが欠如していた
1－2．アトランティック・リッチフィールド社をお手本にした、ガソリ
　ンスタンドとCVSの複合店舗がなぜ日本では失敗したのか、その理
　由と思われるものを説明しなさい。
①日本のCVSは目的買いのお店（destination　store）であり、ついで買
　い（衝動買い）のお店ではないから（例外としてのドン・キホーテ）
②リッチフィールド社はガソリンの安売りで集客してCVSでついで買
　いを誘発したが、日本のガソリンスタンドの価格は業界横並びで価格
　競争力は持っていなかったから高い集客力を持てなかった
1－3．ガソリンスタンドとの複合店を止めた後、山手線沿線の出店した
　理由を商人文化と異なる石油採掘人文化をam／pmが有していたから
　だと説明しているが、この説明の論理的矛盾を説明しなさい。
　出店戦略はそこに大きな顧客二一ズがあるかどうか（social　request
の存在）が決定的に重要であり、石油採掘人文化でリスクの高いバクチ
に挑んだという説明は、実にお粗末な出店の意思決定であった。
1－4．am／pmが山手線沿線出店を展開した当時（1993年）のCVSのコ
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ンセプトは「開いてて良かった」であるという社長の発言には、業界の
実情についての大きな勘違いが見られる。当時のライバル企業の正しい
店舗コンセプトを説明しなさい。
　「開いてて良かった」は時間便利性（time　convenience）のシンボリッ
クな表現で、これはセブンーイレブンの1983年までのドメイン定義であ
り、1983年のPOS導入後のCVSは、「欲しい物が欲しい時に欲しいだけ
ある」品揃え便利性（merchandise　convenience）の店舗になっていた。
1－5．am／pmの冷凍弁当は、環境対策と健康志向がその理由だと説明さ
れているが、顧客二一ズの充足という視点からこの説明の矛盾点を指摘
　しなさい。
作りたての弁当が店頭に並ぶには、
①近くに専門弁当工場があり、
②細かで確実な物流力がなければならない
　新鮮な弁当の方が冷凍弁当よりも客が喜ぶのは当り前であり、am／pm
は①と②がともに欠けていたのである。自己の能力不足の言い訳・自己
合理化に過ぎない
2　ル・マンに学んだ秋沢社長の勝負哲学と彼のam／pmの経営に於ける
　リーダーシップの発揮との論理的関連を考えてみなさい。
　　No．1戦略は最後まで取れなかった。大きな親会社を持つ金持ちの道
楽ビジネスの典型例
3　am／pmが自分の居場所づくりに失敗した最大の要因は何であったと思
いますか、自分の考えを述べて下さい。
　　CVS業界のrequestの内容認識とrequestに応えるcanの実体を身につ
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けようと最後までしていないところが、つまりrequestに気付かず、can
がない点が最大の失敗要因である。
注意事項
本ケース教材のケース分析課題とIns㎞ction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
経営戦略論教室内演習用ショートケース（その2）
　　　　　　　　　　インストラクションノート
　　　2002年11月29日
　　　白鴎大学
　　経営学部教授
　　　　柳川　高行
（2002年10月5日作成）
戦後日本の最大の発明品：コンビニエンス・ストア
　ーコンビニエンス・ストアと新しい流通革命一
1　コンビニエンス・ストア（CVS）は、なくてはならないお店である
　私の家から歩いて1分の交差点に2軒のCVSが向かい合ってオープ
ンしてから3年が経ち、2軒とも閉店し9月から1店が開店した。それ
以来、毎朝5種類の新聞と毎週8類の週刊誌を買い、夜は時々ビールや
ワインとおつまみとを買っている。子供といっしょにアイス、お菓子、
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おもちゃ、ゲームソフトも買う。電気料金も振り込める。妻の具合が悪
いときは、弁当をはじめ食べ物はすべてCVSで済ませている。何かが
急に必要になったときもほとんどの物が買える。CVSは文字通り毎日
利用する、なくてはならないお店になった。
2．コンビニエンス・ストアはまったく新しい小売店である
★商品の組み合わせの新しさ
　　CVSは、それまでの商店街のお店が、すべてr何屋さん」なのかはっ
　きり分かる専門店であったのに対し、約3000種類しか商品を置いていな
　いにもかかわらず、衣料品や電気製品も含めて「生活必需品の総合小売
　店」であるという点にその大きな特色がある。さらに、販売する生活必
　需品も時代とともに大きく変化してきていることに、CVSファンの人
　達は気がついていると思われる。
　　CVSは、r何屋さん」なのかと自分を決めつけることをしていない
　（少し難しくいうとお店のドメイン（活動範囲）を限定していない）た
　いへん珍しい小売店である。売れると思うものは貧欲に売ろうとする
　r何でも屋さん」になろうとしている。様々な違った役を演じる分ける
　俳優によく似ていて、その正体がなかなかつかみにくいところに、CVS
　の品揃えの特色がある。
★商品が次々変化するという新しさ
　　CVSの約3000種類の商品は、実は日本中のどの同一チェーンのどの
　お店も同じわけではないし、宇都宮市内のあるひとつのお店に並んでい
　る商品（品揃え）は毎週毎週少しずつ変化し続ける。その意味で、変化
　する品揃え（dynamic　merchandising）が店先においていつも実現され
　ていることになる。
　①場所によって品揃えがすべて違う（品揃えの非標準化）
　　CVSは、半径500mの円の中の2500～3000の家庭をその消費者として
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　いるが、どのお店にとっても500mの円の中の客が欲しがる商品はそ
　れぞれのお店で違っているはずだと考えている。つまりひとつひとつ
　の店が満たすべき消費者の二一ズはまったく違っていて、それぞれの
　二一ズに合った別々な品揃えをしなければならないという信念を持っ
　ている。
②同じお店でも時間とともに変わる（動的品揃え）
　普通の小売店（百貨店や大型スーパーでも）では、日本国内のどこにあっ
　ても同じような品揃えであり、何年間も品揃えは大きく変わることは
　ない。CVSは、そうした古い考え方のお店とはまったく異なり、同
　じお店であっても毎週内容が変わる。ファミレスには、メニューがほ
　とんど変わらないお店と毎月メニューが入れ替わって1年で半分くら
　い違ってくるお店があるが、CVSは後者の変化するタイプと言える。
★rよい品揃えが一番大切」とう考え方の新しさ
　　1970年代半ばにCVSは、大型スーパーY社の子会社S社がアメリ
　　カのL社からノウハウを輸入することで本格的にスタートした。S社
　　のテレビCMの名文句は、「開いてて良かった」というもので、この
　言葉はCVSが他の小売店よりも朝早く　（7時）から夜遅く　（11時）
　　までお店が開いているという時間の便利さ（time　convenience）こそ
　　が、CVSの特色であることをなによりも雄弁に物語っていた。
　　　ところが1983年からS社はこのテレビCMをまったく行なわなくなっ
　　た。同年S社が世界で初めてPOSシステムというコンピュータを用
　　いて、ひとつひとつお店ごとに最も適切な品揃えを実現していこうと
　　する品揃えの便利さ（merchandising　convenience）を追求していくよ
　　うに変わった。
　　私は、1983年以前のCVSとその後のCVSがまったく別なお店だと
　　考えている。時間の便利さだけではなく、よい品揃えの便利さこそが
　　最も大切であると考えるようになった日本のCVSはメイド・イン・
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ジャパンのCVSだといってよいと思われる。
　この日本で生まれ変わったCVSがアメリカのCVSよりはるかに優
れた小売店であることは、1990年代に入っ・てCVSの生みの親である
アメリカのL社が倒産し、日本のS社の親会社Y社がL社の全株式を
買い取り、S社のやり方（つまり品揃えを最もよくしていくこと）を
アメリカで行ない、3年で見事に建て直し黒字が出るようになったこ
とでも実証されている。
3　コンビニエンス・ストアは学習するお店である
　お店ごとの最もよい品揃えを、しかも時間とともに変化し続ける品揃
えをCVSはどうやって見つけ出してくのか。
　　　図1．S社の店舗学習の仕組み　　　　　よい品揃えを発見する組
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　名付ける人達もいるが、大
　事なことは何のためにコンピュータを使い、それをどう利用するのかと
　いうことである。POSシステムによって商品ひとつひとつの売れ行き
　がチェックされ、お店の商品はよく売れる（売れ筋商品）とあまり売れ
　ない商品（死に筋商品）とに分けられる。ここまでがコンピュータの仕
　事である。このデータをもとに1人で7つのお店を担当している巡回指
　導員が、売れ筋商品に関しては、必ず売れる最大の数量（最適発注量）
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を決め、死に筋商品に関しては、売れると思われる新商品（入れ替え商
品）を新しくお店に並べることをお店の経営者に助言する。
　このように巡回指導員は、2つの情報を絶えず創り出すことを自分の
仕事としている。お店ごとの最適発注量と入れ替え商品は「仮説」と呼
ばれていて、その売れ行きをPOSで確かめることを「仮説の検証」と
S社では呼ばれている。1つ1つのお店で毎日毎日仮説を立ててその検
証が繰り返されて、最もよい品揃えが実現できるように学習が続けられ
る。
　以上の話から、CVSが学習する店舗（a　leaming　store）であること
が分かるだろう。
4．コンビニエンス・ストア（CVS）の価格はなぜ高いのか
4－1．学習費用（コンピュータ・ネットワークとOFCの人件費と集団
学習の費用）の高さ
　CVSは、お客の欲しがる商品はお店のある場所によって違い、同じ
お店でも時間とともに変わることを前提として品揃えを絶えず少しずっ
変えていこうとするお店である。
　そのためCVSは、絶えず変化するお客が欲しがる商品（消費者二一
ズ）を追いかけるため、どんな消費者がいつどんな商品を買ったのかを
すべて記録するコンピュータをすべてのお店においている（POSシス
　テム）。
★情創労働者（infomaker）とは何か
　OFCの作り出した新しい品揃え情報（仮説）は、それが正しかった
　かどうかPOSシステムによって「仮説の検証」が行なわれ、そのデー
　タに基いてOFCはさらに新しい仮説を考え出し、このことを永遠に繰り
　返していく。1つ1つの商品の売れ行きを追いかけ、売れる商品だけを
　おき、その売れる量だけをお店に置こうとするCVSのこのような活動
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　　　　　たんぴんをS社ではr単品管理」と名付けている。
　OFCは、お店の品揃えを良くしていくために、ひとりで単品管理を
行なう（個人学習）ことに加え、毎週1回すべてのOFCが東京に多く
の交通費を遣って集まり、それぞれが経験した成功した品揃えと失敗し
た品揃えを教えあうr集団学習」を行なう。みんなで教えあえば、ひと
りのOFCが千人以上のOFCが学習したことを自分のものにでき、お店
の品揃えはひとりのOFCだけが考える場合よりもはるかに良くなる。
　このOFCの人件費と集団学習の費用に加え、お店のPOSシステムと
本部の大型コンピュータをつないだコンピュータ・ネットワークを作る
ことと動かすことに、とても多くの費用がかかる。
　これらはいずれも単品管理という学習のための費用である。
　この学習のための費用を賄うために、お店がCVSチェーン本部に払
う経営指導料（ロイヤリティー）は、S社の場合は儲けの約45％くらい
になる。お店が定価に近い高値で商品を売らなければならない第1の理
由はこの高い学習費用のためである。
4－2、小口多頻度等の運搬費用の高さ
　CVSはお店に置く商品の新鮮さをとても重視しているので、お店に
は棚に並べられている分しか商品がなくて牛乳やお弁当などは1日に3
　　　　　　　　　　　　　こぐち回少量ずつ運ばれる。これを小口多頻度配送と呼ぶが、この運送費用の
高さがCVSの商品の値段を高くする第2の理由になる。
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5．大型スーパー・百貨店・CVSの歴史は私たちに何を教えてくれるの
、カ
大型スーパー・百貨店・CVSの比較
お客 商　品 ビジネスの仕組み 行動原理
大　　型
スーパー 一般大衆 衣・食・住
スーパーマーケット
　　　方式 薄利多売
百貨店 高所得者 有名ブランド品 委託販売 厚利少売
C　V　S一般大衆 日常生活必需品（食品・生活雑貨） POSシステムとOFCによる品揃え改善 厚利確売
　CVSが教えてくれている教訓には次のようなものがある。
①変化適応業としての小売店は、一度成功した適応の仕組みをそのまま
　にしていると必ず没落すること。
②変化適応業としての小売店には、絶えず変化をとらえるための学習す
　る方法と、とらえた変化に適応する方法とを持っていることが必要不
　可欠であること。
③S社のようなトップを走っている企業が、変化に適応するために毎日
　学習し、過去の成功を否定しよりよい適応の仕方を毎日毎日学習して
　いけば負けることは絶対にないこと。
　S社のひとつのお店の一日の売り上げは、2位のチェーンのお店より約
20万も多いと言われている。トップを走りながら一番学習し、絶えず変化
に適応し続けようとするその行動からは、企業はもちろんのこと私たち人
間も多くのことを学べると思われる。
一300一
　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その2）
　　　　経営戦略論　第1回教室内試験用問題とモデル答案
（テキスト　榊原清則、2002年度「企業ドメインの戦略論」中公新書）
　　　2002年12月6日2時限　352教室（すべて持ち込み可）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年12月10日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年12月6日作成）
1　企業ドメインの定義について次の問題に答えなさい。
①構想の大きな会社の方が構想の小さな企業に比べて、なぜ望ましいと
　考えられるのか、その理由を述べて下さい。
＜モデル答案＞
⑤r構想が大きい」とは？…現在の状態（being）と大きく離れた（＝大
　　きなcanを身に着ける必要のある）新しい自社・自分の状態
　　（should、vision）を成長目標とすること
　・「構想がない」…どんな新しい学習や努力をしたらいいのかが全く分
　　からない（成長の為のcanを身に着けることの必要性がゼロ）
　　＜Ne　Plus　Ult■a＞
　　「精神的その日暮らし」「川の流れのように」生きていく（drifdng
　　life）
　　日本のいくつかの大学
　　r目標は人を生かす」ことの対極的状態
　・「構想が小さい」…成長可能性が小さい＜Ne　Plus　Ultra＞
　　　　　　　　　　　低いrequest　adaptabilityと小さなcanに安住する
　　　　　　　　　　　「このくらいでいいよな」
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⑥構想が大きい→大きな企業成長が可能になる（絶対大きく成長できるの
　ではないが、大きなvisionを描けなければ、小さな成長すら為しえない）
　・企業成長のmerit＝経営資源の増加と組織のスラック（資源の余裕）
　　の増加
　→不況耐久力の上昇
　→所得増、ポスト増加による従業員の幸福の増加
　→企業の信用（ブランド）の上昇
　→新規事業に取り組み、新しい楽しい体験ができる余裕が生まれる
　・若い時には人生の放物線を大きく投げ出そう、放物線はいつか落ちる
　　が、それでも高く投げ出そう　（榊原清則先生の言葉）
　・EAサイモンの満足原理の恐さ
　　人は安きに着きたがる強い傾向があるので、個人の満足基準も組織の
　　満足基準も次第に切り下がる高い可能性がある
◎柳川の教育者としての構想の大きさ
　　全部自分の作った話で講義をしたい一白鴎大学のシンガーソング・ラ
　イターになりたい
　→どこでも胸を張って話ができる
　→聴いてくれる方々（学生も含めて）から初めて聞く話だという感想を
　　頂く
　※途方もない夢でもあった
②ドメインの物理的定義と機能的定義の違いをテキストの説明以外の
　仕方で行なうとともに、機能的定義の方が企業の持続的成長にとり、
　なぜ秀れた説明なのかを述べて下さい。
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＜モデル答案＞
⑤ドメインの物理的定義＝製品の形態的定義
　　　　　　　　　　　「○○（製品名）」屋さん
　　　　　　　　　　e瓦ペン習字の先生
　　　　　　　　　　　　書道の先生
　　　　　　　　　　　　ワープロの先生
　・私は経営学部の学生である　経営学を中心に学ぶ
　・柳川は経営学の先生である　企業の話しかできない
◎ドメインの機能的定義＝製品の使用価値的定義
　ex清書方法の教授者（全部教えれる）
　　　9／／ド窯形態
　　　　　　　　　　　　　　　　乗り物…使用価値（不易）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（利用動機）
　ex．パイオニアはAV機器メーカー
　　レーザーディスクからDVD、ミニディスク、全てdomainに入る
　ex私は生きる力を学ぶ学生を教えている
　経営学以外のあらゆる知を学べる
　ex柳川は知識の伝達者であり、知識の獲得方法を教育する人である
　　知の探求者（intellectual　hmter）
　　※話を聞いた人から先生のご専門は何ですかとよく聞かれる
◎技術革新→同一使用価値でも製品進化（e瓦交通手段）がある
　→機能的定義は将来起こりうる全ての製品進化をドメインに含むことが
　できる（機能的定義の包括性）
　→企業の永続性（going　concem）に対応した長期的定義である
一303一
柳　川　高　行
③企業ドメインを定義する方法は4つあると思われる。事業の成長性、
　収益性を基にした定義方法以外の3つの方法（want、can、request
　のそれぞれをドメイン定義の点から考えてみなさい）を考え、説明
　して下さい。
＜モデル答案＞
＠事業の成長性・収益性に方向付けられた定義
　（profit－oriented　domain　definition）
　儲かりそうな事業だからやろう
　　e瓦介護ビジネス
⑤保有資源の多重活用を狙った定義
　（resource－oriented　domain　definition）（can）
　この能力を別なことに使おう
　　砥余剰人員の受け皿ビジネス
　YKKのアルミサッシ事業への多角化
◎経営理念に方向付けられた定義
　（value－ohented　domain　definition）（want）
　こうしたいから、私の社会的使命は○○だから是非やりたい
　　ex。サンリオの多角化行動
◎顧客のリクエストに方向付けられた定義
　（request－ohented　domain　definition）
　　ex独自能力を持った町工場
　・リスクを恐れないこと
　・チャレンジを楽しめる精神
　・柳川の講演　少子高齢社会論、結婚論、家族論、子育て論、男女共同
　　参画社会論
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④アメリカ企業のドメインは、大きく意識的に変化することが多いの
　はなぜでしょうか、その必要な理由と可能にしている理由と思われ
　るものを述べて下さい。
＜モデル答案＞
・アメリカ企業のコーポレート・ガバナンスの構造
　株主主権、株主利益の最大化が企業目的、成果の出せない経営者は首を
　切られる
　（株主の代理人としての経営者）
・収益の出せない事業は売却するか撤退し、儲かりそうな事業を買収する
　か（M＆A〉、自ら行なう
　→リストラクチャリング（事業組み合わせの意識的変更）
　→ドメインの意識的大変化の必要性
⑤アメリカ企業とは大きく異なり、日本企業のドメインの定義は自然
　な流れ、自然成長的にならざるをえないのは、一体なぜか、その理
由と思われるものを述べて下さい。
＜モデル答案＞
・日本企業のコーポレート・ガバナンス構造
　物言わぬ株主、企業成長と雇用維持、経営者支配、
　成果ではなく、従業員の雇用維持が大事であった
・収益が少なくとも撤退できないのは従業員のリストラが難しかったから
　→リストラクチャリングはできない
　→ゆるやかな内部成長方式（M＆Aは行なわれにくかった←従業員の雇
　　用維持〉
　→自然な流れとしてのドメインの拡大
※現在日本の大企業のドメインの定義は急速にAmericanizationしている。
　　　　　　　　　　　　　　　一305一
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2．企業ドメインの再定義を繰り返し行なう必要性を、ドメインの優越性
の持続可能性（sustainability）という視点から説明して下さい。
＜モデル答案＞
・競争相手によるドメインの模倣可能性が存在している
　ドメインのベンチマーキング
　ex．ユニクロのフリースの模倣をジャスコ等が行なっている
・競争相手の方が秀れたcanを身に着けた場合、自社ドメインの競争優位
は急速に失われる
　ex。私の弟の中小企業の悲劇
　米の冷蔵貯蔵庫の大企業による模倣
　e凡アサヒビールに敗れたキリンビール
　e瓦ヤマダに敗れたコジマ
・social　requestが急速に消失する場合があるから
　e瓦ゲタ屋
　ex学生帽屋
　ex質屋
　exバンダイのタマゴっち
　e瓦女子高生の厚底ブーッ
・canが失われていく可能性
　「恋から」のnice－body　with　good－100king　gir1はし1つまでその魅力が継
続できるだろうか
叶姉妹ももうすぐ40
年ともに若さと美貌は陳腐化する
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3．あなた自身の活動領域（戦略ドメイン）を分かり易く説明して下さい。
＜モデル答案＞
①沢山の顔を持つ男、professor柳川
　私達人間は役割期待（role　expectation）の束である
　role　expectationは企業に対するsocial　requestと同一のものである
　②白鴎大学教員としての柳川
　・教育者…経営学、経営戦略論、経営学史1・II、商学総論1・豆、
　　ゼミナール1・H、大学院で経営戦略論特論、経営戦略論演習、経営
　　学特論、経営学演習、研究指導1、研究指導E
　・アドミニストラティブタスク…生涯学習委員会委員長
　・研究者…大学論集、経営学部紀要2本＋2本、法学部3本（今年から
　　ダメになった）
　◎学会メンバーとしての柳川
　　学会の報告4回
　　学会の部会開催（本学）
　　学会機関誌への投稿2本
　　◎講演者としての柳川
　・県の自治研修所、管理職研修所8回
　・開倫高等研究所「ビジネス塾」月2回
　・社会経済生産性本部リーダーシップ研修年2回
　・単発講演25回位
　◎家庭人としての柳川
　・父親
　・夫
　◎私人としての柳川
　・本とマンガと音楽に埋もれた日々
　・パチンコ好きの中年のオッサン
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②戦略ドメインの定義とは将来ビジョンを含んでいる
　⑤私は○○である（現在のドメイン）
　　私はOOでありたい（戦略ドメイン）
　⑥戦略ドメインの定義とは自からの生き方の定義である
　　教育者としての柳川の戦略ドメイン
　　＝全て自分で作ったオリジナルな話をしたい
　　→そうなれるように毎日どう勉強していくのかが決まる
　＠学生の戦略ドメインとは、将来のキャリアデザインを含んだものであ
　　る
4　テキスト116ページのエリクソンの同一化と同一性の議論を基にして、
ベンチマーキングの可能性と限界と限界を克服する可能性を論じて下さ
い。
＜モデル答案＞
・エリクソンの同一化とベンチマーキングの可能性
　同一化の可能性
　対象の本質への洞察力　プラス　本質の再現能力
　モデルと同一にはなれるが超えられない
　同一化の限界罵1eam型学習の限界
　（天才柳沢教授の生活「優等生の憂欝」を参照されたい）
・エリクソンの同一性とベンチマーキングの限界の克服
　モデル＋αを考え、自分らしい将来像を実現できるかどうかは・本人の
　能力と努力次第
　　　c五20代の柳川…藻利重隆先生のようになりたい
　　　　30代の柳川…榊原清則先生のようになりたい
　　　　40代の柳川…new　original柳ノIIを目指す
　※モデルヘの接近から自分らしさへと型に入り型を脱することが必要
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5　白鴎大学の教育ドメインを建学の精神との関連で定義し、それが果た
　して意味の広がり（社会と学生による広い共感）を獲得しているかどう
か、自己の思うところを述べなさい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　社会的に有用な白鴎人の育成　〈strategic　goa1〉　　　　　　　　　　　　　　　　　　　emp10yable　graduate
　〈甘iple　educatiQn　value＞　　　㎞Ovative　n豆nd　　　internatiOnal　nゴn（i　　　ser▽ant　n豆nd
　　　　　　　　　　　　　Plus　Ultra　　somethi㎎new　to　　生命ある限り　〈educational　philosophy〉　（さらに向うへ）　discover　every　day　一所懸命生きよ
　　　　　　　フリーター予備軍誕生の可能性の要因図
　　　　　　　　　　　　　　フリーター予備軍の誕生
　　　　　　　　　　　　　　実力の着いていない学生達
　　　　　　　教員の教育軽視文化　　　　　　　　　　　　　　学生の学習軽視文化真解鼻蓬荏姦夷奨嘉房灘．雛霧・憲
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6　オーバーシューティングの好例に宅急便がある。宅急便に於けるオー
バーシューティングを説明して下さい。
＜モデル答案＞
・宅配便の想定した居場所
　鉄道小荷物と郵便小包に代替するより良い運送サービス
・最初のファン　　単身赴任のお父さん
　　　　　　　　　都会の下宿している大学生
　→新しい使用方法を消費者自身が考え出す
　（相互作用的意味創造榊原清則氏の造語）
・次の用途おみやげとギフト用品を送りたい
　→クール宅急便の創造運用
・ゴルフやスキー用品を送るという用途の広がり
7　カップヌードル、写ルンです、電子手帳の他に企業が提供した停泊点
がヒット商品を生み出したケース（事例）を柳川の授業で話したケース
以外に1つ以上挙げて説明して下さい。
＜モデル答案＞
　時計を停泊点にした任天堂ゲームウォッチ
　スーパーファミコンを停泊点にしたソニーのプレステ
　固定電話を停泊点にした移動（携帯）電話
　携帯電話を停泊点にしたNTTドコモ…iモード
　ビールを停泊点にした発泡酒
　普通のライターを停泊点にした使い捨てライター
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注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
　経営戦略論　第1回教室内試験用問題インストラクションノート
　　（テキスト　榊原清則、「企業ドメインの戦略論」中公新書）
2002年12月6日2時限実施　352教室（すべて持ち込み可）〔補足資料〕
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年12月10日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年12月7日作成）
白鴫大学のドメイン定義についての学生の意見
ドメイン1．白鴎大学の教育ドメインは正直見えない。なぜなら方針が分
散しており、各教室（授業）が何ら関連し合っていないからである。統
一した理念を一貫させていないので、実体は不透明であり、建学の精神
をモットーとした学生の共感を得ているとは思えない。
ドメイン2．白鴎大学のドメインは国際化時代に即応でき、最新の経営知
識又は法知識と外国語知識とを兼備し、国際的視野に立って広く産業界、
経済界に活躍できる人材を育成すること。「広く世界を見つめ、さらに
遠くへ」。社会の共感は得ているかもしれない。しかし学生の共感はど
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うか。学生の皆がこのドメインを知っているとは考えられない。なので
ドメインを明確に皆にはづきり伝えて共感を得るのが大切だと思う。自
分も白鴎のドメインは？と聞かれて、はっきり答えられる自信はないの
で教えて頂きたい。
ドメイン3．白鴎大学の教育ドメインは、英語力、情報処理力、専門分野
の力の3つである。英語について私は意味の広がりを獲ていないと考え
る。社会の求める力は英文が読めること、日常会話ができることであり、
学生も同様である。しかし大学のドメインではそれを満たせない内容で
あると考え、英語に関しては論題に反している。次に情報処理力におい
ては、1年次に基礎を学び、2年次からは選択として能力を向上できる
講義が用意されている。よって意味の広がりがあり、論題と合致する。
最後に専門分野の力は実に多様な講義が備えられているが、講義によっ
ては出席さえすれば単位が与えられるのがあるので、学生が楽に逃げ、
よって能力がつかない。ゆえに意味の広がりを獲得しているとはいいが
たいと判断する。
ドメイン4。白鴎大学の教育ドメインを定義すると、経営学・英語・コン
ピュータの3つが一緒に学べるというところにある。BC学科も新設さ
れ、なおこのドメインが強くなった。しかし経営学・コンピュータの教
科は経営学科では1年のときにしか必修科目としてあらず、2年からは
選択となっている。英語も3年生まで必修科目であるとはいえ、あの時
間だけで身に付けるのは難しい。こういった点から考えて、3つの学問
が一緒に学べてもあまり身に付いてはおらず中途半端になっている。意
味の広がりを獲得しているのか疑問である。
ドメイン5．白鴎大学の教育ドメインの意味の広がりは社会や学生による
共感を獲得していると思えません。大学側はあまり積極性が感じられな
いし、学生もそれに共感しているとは思えません。
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ドメイン6．白鴎大学にはプルス・ウルトラという言葉がある。rさらに
向こうへ」という意味である。これが教育ドメインである。本学に来れ
ば、自分自身を成長させることができる。そしてさらに成長できるといっ
た意味である。しかしドメインがあるとは思わない。当の学生でさえ、
この意味を知らない人がいるだろう。そして大学側からもこのドメイン
があまり主張されていなく、伝わってこないからである。
ドメイン7．白鴫大学の教育ドメインは再定義する必要があると思う。大
学組織内の一部の人問だけで、ドメインが決定されており、社会や学生
による広い共感を得られていないと思う。現在の時代状況や社会の二一
ズに対応できるようなドメイン（例えばベンチャー企業を立ち上げる人
材を育成するなど）に変える必要があると思う。
ドメイン8．白鴫大学の教育ドメインは学生に広く知られても、受け入れ
　られてもいないのでドメインを意識して学生生活を送っている人は少な
　いのではないかと思う。
ドメイン9．白鴫大学の教育ドメインは現在発展段階であり、日々成長し
つつあると思う。教育ドメインの構想は大きく、将来的には建学の精神
の意味の広がりを獲得すると思う。
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経営戦略論講義用資料
2002年12月13日
白鴎大学
経営学部教授
　　柳川　高行
学生の質問・感想に対する回答
質問その1．構想を大きくもつ事の重要さ、よく分かりました。でも、
その為には、それに伴なうcanが無いと実現できないんですね。私は店
長になったらしたいことが沢山あります。それを実現する為にも、社員
になるまでの間に有効に時間を使っていきたいと思います。しかし、い
まいち、本の読み方（利用方法とでもいいますか．．．）が身に付いていな
い気がしました。どんな風に読んだらいいのでしょうか。
回答
本の読み方
1．Memohzing　I（覚えこむ私）型読書
2．Questioning　I（問い掛ける私）型読書　　対話型と調査型読書
　①著者の主張に納得した場合（うん、なるほど、その通りと思った場合）
　　なぜ納得したのか、⑤著者の論理形成（段落を一歩一歩昇らせていく
　　ような丁寧な説明）と⑤説得的データの示し方、◎具体例の挙げ方等
　　を学ぶ
　②著者の言うことに納得できなかった場合
　　（いいえ、私はそうは思いませんという場合）
　　⑤納得できない部分を抜き出し、
　　◎自分は違う意見を持っている、私は○○だと思う
　　◎なぜ自分がそう考えるのかの理由の列挙
　　◎自分の意見を補強するデータを図書館等で収集（本と雑誌のバック
　　ナンバー、新聞の縮刷版、百科事典）
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③著者の実現は正しいと思うが、説明が不十分だと思った場合
　不十分な部分を補強するデータや論理を図書館等で収集する
質問その2．リストラが叫ばれている昨今、高い理想を持つのと同時に、
他者と違う事をしなければ高いポテンシャルを維持して、生きていけな
いと思います。平凡を望むのであれば、それでも良いと思いますが。こ
の考えは間違っているでしょうか？
平凡を維持する為にも非凡な努力が必要とされる時代が日本である。
かつての日本…贅沢を言わなければ全員が職を持つことができた
今の日本…大学生の41％、高校生の32％しか就職ができない。（講義日
　時点で）
平凡な生活を手に入れるためには入社前も、入社後も激しい職の獲得競
争と職を確保し続ける為の競争に勝ち抜かなければならない
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
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　　　　　　経営戦略論　2002年度第2回教室内試験
（テキスト　沼上幹『わかりやすいマーケティング戦略』有斐閣アルマ）
　　　2002年12月17日（火）3時限352教室（すべて持ち込み可）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年12月17日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年12月14日作成）
使用テキスト：沼上幹、『わかりやすいマーケティング戦略』、有斐閣
1　「製品ライフサイクル」の概念を説明し、そのライフサイクルごとの
戦略定石を説明し、さらに東京ディズニーランドがなぜ衰退期を迎えな
いで済んでいるのか、そのドメインの独自性を説明しなさい。
2　マーケティング戦略を立てる上では、企業のドメイン定義よりも「事
業を定義」することの方が大切なのは一体なぜなのか、説明しなさい。
3　PPMという戦略道具について、次の4つの問いに答えなさい。
①Productという概念はどのようなものに拡張可能か論じなさい。（全体
　　と部分）
②PPMという戦略手法は、なぜアメリカで開発されたのか、アメリカ
　　の企業社会の特質との関連で考えて答えなさい。
③PPMの発想法を用いて、学生である自分自身の学習領域を4つに類
　型化してみなさい。
④ポート・フォーリオとはどう日本語に直したら良いのか考えてみなさ
　　い。
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4　アサヒビールのドライの成功要因を、チャレンジャー戦略の用語を用
いて説明しなさい。その際、キリンビールのラガーがなぜ適切なリーダー
戦略がとれなかったのかも合わせて説明しなさい。
　以下の間題は冬休み中にレポートして1月の第1回の講義（1月7日）
の時に提出して下さい。
5．マーケティング戦略（marketing　strategy）について次の問いに答え
なさい。
①マーケティングとは企業のいかなる活動か簡潔に30字以内で答えて下
　さい。
②マーケティング活動とマーケティング戦略とは相互にどのような関係
　にあるのか考えてみなさい。
③マーケティング戦略と経営戦略とは相互にどのような関係にあるのか、
　違いはどこにあるのか考えてみなさい。
6．
①大学卒業時に就職活動をする現3・2年生は、自分をどのように就職
　市場でマーケティングしていくべきだと考えていますか、自己のsel整
　marketingの方法・具体策を考えてみなさい。
②4年生で既に就職が決まっている学生（あるいは別の進路が決まって
　いる学生）は、新しい組織体の中でのselfmarketingの方法・具体策
を考えてみなさい。
7　本書rわかりやすいマーケティング戦略』の概念や理論を用いて、
　r私立大学が生き残っていくためのマーケティング戦略」を立案しなさ
　い。
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　　　　　　第2回教室内小テストモデル答案（その1）
（テキスト　沼上幹『わかりやすいマーケティング戦略』有斐閣アルマ）
　　　　2002年12月17日（火）3時限352教室（すべて持ち込み可）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年1月7日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年1月2、3日作成）
1　r製品ライフサイクル」の概念を説明し、そのライフサイクルごとの
戦略定石を説明し、さらに東京ディズニーランドがなぜ衰退期を迎えな
いで済んでいるのか、そのドメインの独自性を説明しなさい。
回答
①product　life　cycle論とは、製品（商品）は一般的に言って、市場に初め
　て売り出されてから売上が次第に伸び始める「導入期」と、急速に売上
　が上昇するr成長期」を経て、売上が増えず定常状態になるr成熟期」
　を迎え、次第に売上が減少するr衰退期」に至り、最終的には市場から
　姿を消す、この商品の一生が私達の寿命と似ている為に製品寿命
　（product　life　cycle）と呼ぶのである。
②導入期のマーケティング戦略の立案にはこうしたボトルネックを発見し、
　除去することを目指す。プロダクトは本質的サービスをよく理解しても
　らう説明重視のプッシュ戦略、開放型チャネル政策をとり新しいものな
　らどんな価格でも買うイノベーター（マニア）を相手に、様々な導入期
　のコストを回収してしまう上澄み価格政策と、開放型チャネルでプル戦
　略の原価割れした価格を設定し、一気に市場を広げ、トップシェアを獲
　得しさらなる低価格化を可能とし市場シェアを高める浸透価格政策があ
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る。
　成長期の中心顧客は、風変わりで「特殊」とみなされているイノベー
ターから周囲の人々の購買行動に対して大きな影響を与えるオピニオン・
リーダーへと移る。オピニオン・リーダーはイノベーターの観察後に購
買を決め、その後情報の発信者として周囲に情報を流す。また市場が成
長しているため競争相手が次々と参入したり、導入期の「仲間」だった
他社がライバルとなっていく。そのため顧客が他社ブランドよりも自社
ブランドを選好するようにしなければならない。しかし業界がたとえ成
長率の高い市場であっても、市場成長と自社ブランド成長は異なるため、
自社ブランドヘの顧客の選好を獲得することが必要となる。そのために
は差別化として製品には本質サービスに加え、補助的サービスの充実を
図らなくてはならない。またこの時期は製品数量が増加するため開放型
チャネル政策をとり、マスコミ利用のプル・プロモーション、そして大
量生産、コスト低下で大量消費で大衆価格へと値下げする。
　成熟期には業界の成長率が、10％を境に高成長と緩慢な成長が分けら
れる。このときの顧客は若干保守的で新しいものを取り入れるのに慎重
な後期大衆追随者になる。この時期は成長がないために企業間でのシェ
アの奪い合いになり、結果として自社の売上げ増加のためには相手の顧
客を奪うことになる。そのため自分の獲得した顧客は離れないようにし、
相手の顧客を引き込む競争になる。そのためには自社のブランド製品を
顧客が繰り返し購入してくれる高いブランド・ロイヤルティを作ること
が必要になる。成熟期のマーケティング戦略は市場に於ける地位によっ
て異なるため、これについては4章に於いて説明する。しかしながら今
日、身の回りにある製品の殆んどが成熟期にあるため、限られた需要量
の奪い合い競争になっている。
　衰退期には、売上げが減少し、再び利益が少なくなるため市場を見限っ
て退出していく企業が増えるために競争相手も少なくなる。顧客もまた
後期追随者と呼ばれる情報に疎く、衰退期になって初めて参入する人が
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　多い。このとき企業は撤退、展開、存続の3つの選択肢の中からどれか
　を選択することになる。撤退のタイミングの取り方は難しいが、富士写
　真フィルムは家庭用ビデオが発売されたとき、消費者が近い将来にビデ
　オ・カメラが出ることを予感し、8ミリ・カメラの購買を控えると考え
　早い段階から8ミリ・カメラ市場から撤退した。撤退の遅れたエルモや
　チノンは業績の悪化を招いた。衰退期になってから市場を再び大きくす
　るためには画期的なイノベーションが必要となる。ミノルタの場合には
　減少中にあった一眼レフ・カメラ市場にオートフォーカス化の技術革新
　を取り込み、一時的に生産金額を上昇させたが、すぐに減少傾向に戻り
　解決はなされなかった。ホンダの「スーパーカブ」は、日本国内の市場
　では成熟してしまったが、アジア経済圏では売れており、他市場での成
　長ができることを示した。他企業が全て撤退して競争相手がいなくなれ
　ば小さな市場でも利益が得られる存続のメリットがある。板ガム市場が
　成熟した際に、ロッテは撤退せずに残存者利益をとってきた。しかしそ
　の後の口臭予防に再びガム市場が10％の成長を遂げると、多くの企業が
　参入し始め競争が再開された。自社のみが残るのであれば利益は大きい
　が、他社もまた残存者利益を求めて撤退を踏みとどまるのであれば、泥
　沼の競争になり、皆がもうからないということになる。
③製品がなぜ衰退期を迎えるのかと言えば、より新しい競合商品が登場し、
　それまでの顧客がブランド・スイッチを起こすから製品が飽きられるよ
　うになり、消費者が購入しなくなるからであるが、TDLのマーケティ
　ングは、競合するテーマパークの中でダントツのサービス品質で相手を
　圧倒し、アトラクションやパレードの絶えざるリニューアルにより、顧
　客の飽きが生じることを遅らせることに成功している。これはトヨタ・
　カローラがモデルチェンジを繰り返しながら、長期間売れ続けているこ
　とと大変良く似ている。
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2　マーケティング戦略を立てる上では、企業のドメイン定義よりもr事
業を定義」することの方が大切なのは一体なぜなのか、説明しなさい。
　企業ドメインの定義とは、企業全体の活動領域の定義であり、大企業
の場合いくつか事業（business）の組み合わせ（business　mbく）として
構成されている。
　事業の定義とは、個々の事業の活動領域を定義することであり、現在
の商品と未来の商品の両者からなる製品の組み合わせ（product　mix）
として定義される。
　マーケティング戦略とは、事業を構成する個々の製品ドメインが定義
された後の製品と消費者との外的な製品ドメインコンセンサスを創造し、
拡大し、維持していく活動の実行計画を意味している。
　さらにマーケティング戦略とは、特定の事業を構成する複数製品の為
の個々のマーケティング活動に対するマーケティング資源の配分と蓄積
と調整を司ると考えて良い。マーケティング戦略は企業全体の戦略より
も製品戦略とその製品戦略の組み合わせである事業戦略とより、密接に
関連してくるためにマーケティング戦略にとっては、企業ドメインの定
義よりも事業ドメインの定義が重要になる。特定事業内の複数商品のマー
ケティング活動の相互依存関係を規定することが焦点になると言うこと
ができる。
3．PPMという戦略道具について、次の4つの問いに答えなさい。
①Productという概念はどのようなものに拡張可能か論じなさい。（全体と
　部分）
　⑤productとは製品ではなく、製品のミックスされた事業を企業が自か
　　らの判断で定義するものである。通常それは、戦略事業単位
　　（strategic　business　unit）と呼ばれ、事業間の資源配分戦略の前提を
　　形成する。
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⑮PPMとは、戦略事業単位を最大のライバルとの相対シェァと競争事
業の所属する産業成長率とを基準に4類型し、最も稀少な経営資源で
　ある資金の最適配分方法をビジュアルに描き出す戦略手法である。
◎PPMの図式化
　②事業成長率は、事業の将来の成長性と資金需要の多寡を示す尺度で
　　あり、
　⑤相対シェアは事業のコスト競争力を示し、資金供給力の強さを示す
　　尺度である。
◎PPMの応用
PPMは複数の事業を同時に営んでいる企業内の資源配分の最も適切
　な合理的方法であるから、複数の活動を同時に行なっていて、資源に
　限りがあり、何に優先的に配分すべきかという問題をかかえている人
　や組織体に広い応用範囲を有している。
マクロレベルの具体例
　1．戦後日本の傾斜生産方式
　2．戦後日本の産業政策
　　保護・育成すべき標的産業に外貨の優先的割当
　ミクロレベル
　　企業の事業間資源配分
　ミクロ・ミクロレベル
　　柳川の教育活動間への時間配分
②PPMという戦略手法は、なぜアメリカで開発されたのか、アメリカの
　企業社会の特質との関連で考えて答えなさい。
　②アメリカ企業は、人の削減（リストラ）は以前から可能だったので、
　　事業撤退が容易であり、事業そのものの売買も可能な為、負け犬事業
　　からの撤退が殆んどの場合で、可能であるが、日本はそのような選択
　　肢はかつてはなかった。
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◎日本企業は銀行借り入れによる他人資本依存経営であり、資金の外部
　調達が容易であったのに対し、アメリカは株式か社債かの資本市場調
　達がメインで資金が最も貴重な限られた資源であったために、資金の
　事業間の合理的配分のルールが必要であったためにPPMが開発され
　たのである。
③PPMの発想法を用いて、学生である自分自身の学習領域を4つに類型
　化してみなさい。
柳川の教育・研究のマトリックス
???）????
（低）
　ドイツ語
△
事務処理能力
×
戦略論商学総論
　　●
????）?
柳川の資源配分マトリックス
??
（低）
（低）
白鴎大学の教員
外部講演
家族生活
子供の教育
妻の学習
（高）　好ましさ （低） （高）　　支出
④ポートフォーリオとはどう日本語に直したら良いのか考えてみなさい。
　portfolioとは戦略事業単位間のr最適資源配分状況」を示す言葉である
4　アサヒビールのドライの成功要因を、チャレンジャー戦略の用語を用
いて説明しなさい。その際、キリンビールのラガーがなぜ適切なリーダー
戦略がとれなかったのかも合わせて説明しなさい。
　チャレンジャーの戦略定石は、短期的利益を犠牲にしてもシェアを取
ることであるから、リーダーとは差別化された新しい市場セグメントで
あるラガービールに一点集中（jocusing）して全ての経営資源を投入し
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た。キリンビールはラガーというガリバー型商品を有していた所にドラ
イビールとの共食いを恐れて積極的に参入できなかったので、
benchmarking戦略がとれなかった。
注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　白鴫大学経営学部　柳川　高行
　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　Fax。0285－22－8989
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　　2003年1月10日
　　白鴎大学
　　経営学部教授
　　　　柳川高行
（2003年1月9日作成）
ウォルマートとセブンーイレブンの品揃えの為の情報活用の比較分析
1　共通性…店舗の売上高を最大にする為に、全店舗の商品販売情報をコ
ンピュータを利用して収集活用している点
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2．違いについて…①誰が情創労働者（infomaker）か
②どういう品揃え情報を創り出しているのか
⑤ウォルマート…ウォルマートの情報提供モデル
　メーカー社員が自社製品についての販売情報を元に、
　1）店舗毎の在庫補充と
　2）店舗毎の死に筋カットと新商品入れ替えと売
　　れ筋の最適発注量を決定を行なう
◎セブンーイレブン…1つ1つのチェーン店からの
　POS情報を分析活用するのは7店舗を自分の担
　当店舗とする本部社員である1人のOFC（巡回
指導員）で、
1）店舗毎の死に筋商品のカットと新商品の入れ
　　替え情報の創造と、
2）店舗毎の売れ筋商品の最適発注量の決定を行
　　なう
3．ウォルマートの情報活用
3－1．情報収集
店舗A
店舗B
店舗C
縫縫 自社所有の通信衛星
　　　　販　　　　売　　　　情　　　　報
ウォルマート本社
スーパーコンピュータ
　　と通信衛星
　メーカーY
店舗D
リテールリンク
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3－2．メーカーによる情報活用（その1）
　クイック・レスポンス・システム
定型的在庫補充システム
㊥1θ焼魅鰯嚇
㊥　”
　店舗D
ウォルマート
物流センター
A＋B＋C＋Dの補充メーカーX
一定の在庫
一定の在庫
3－3．メーカーによる情報活用（その2）
非定型的品揃え情報の創造
①店舗毎の死に筋カットと新商品の入れ替え
②店舗毎の売れ筋商品の最適在庫量の決定
3－4．本部による情報活用
メーカーとのPB商品の共同開発（チームマーチャンダイジング）
4．セブンーイレブンの情報活用
4－1．情報の収集とフィードバック
チェーン店AのPOS
チェーン店BのPOS
購叢撫築
本部の大型コンピュータ
チェーン店CのPOS
チェーン店DのPOS
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OFCによる情報利用
A店??????エチ
々ら
　嚇ぐさの
　　　　　聡　　　　　　　憾の
　　　　　　　　　綿 OFCの共同学習会
①死に筋商品のカットと入れ替え情報
②売れ筋商品の最適発注量の決定
　　　↓
　POSによる検証
　①②を繰り返していく
4－3．本部による情報活用
消費者の購買動向を元にメーカーとの新商品の共同開発活動
（チームマーチャンダイジング）
5　このような情報活用をなぜするのかは、経営哲学（business
philosophy）、企業ミッション（社会的存在理由）によるところが大きい
①ウォルマート　毎日が低価格販売（Every　Day　Low　Price）、どうやっ
　たら安くできるかを追求
②セブンーイレブン　お客さんが満足するとともにチェーン店が儲から
　ねばならない
　最高度の品揃えにより客を満足させ、高価格販売でチェーン店を満足
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させるために売れ筋商品だけの店を追求する
6　ウォルマートの基本的特質一消費者と従業員の幸福の同時的追求一
①店舗作りという不動産ビジネス
②商品販売情報の提供という情報会社
③パートをうまく働かせる人事管理会社
※品揃えのノウハウはウォルマート外部のメーカーに蓄積されていく
※※メーカーを商人として利用している
7　セブンーイレブンの基本的特質一消費者と加盟店のために一
①店舗も労働者も借り物（リース）
②本部はコンピュータを借り、POS情報の収集と整理とOFCの教育訓
練機能とメーカーとの新商品共同開発に特化する
③OFCは店舗の売上を最大化する為に仮説の設定と仮説の検証を繰り
　返し、その為の週1回の共同学習会に参加する
※品揃えノウハウはセブンーイレブン内部に蓄積されていく
※※メーカーをセブンーイレブン本部と共同での新商品開発に生産者と
　して協力させている
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Tel．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
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経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その2）
　　　2003年1月17日
　　　白鴎大学
　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2002年9月5日作成）
戦略的キャリアデザインをどう行なうべきか
1．強制的キャリアデザイン時代
①若くしてcanが小さく地位が低い場合には、mustの要素が強く、難しい
　課題が与えられがちであるが、これは組織体から見れば性格や適性、努
　力能力、仕事の仕上がりについての基準等を観察評価し、その後の仕事
　の配分を決める為の重要な時期であることに注意が必要である
②must型リクエストはcanを大きくする強制的トレーニング機会であるこ
　とを肝に銘じ真剣に取り組むべきである
　e凡柳川の20代後半の助手時代
　　仕事の95％はやりたくない仕事
　・生け花の本の英訳→花が好きになったし、生物学の樋口弘道先生と仲
　　良しになれた
　・事務局員を兼務（2年半）し、事務局に専用の机があり研究室はもら
　　えなかった→大学全体の仕事の流れが分かり、事務処理能力が身に着
　　いた。教員という身分の他に事務職員の身分と教員に対する気持ちや
　　見方を感じ取れた（複眼的視点の獲得その1）
　・高等学校学生募集体験→私学に於ける学生募集の重要性を認識できた
　　（経営者的視点から大学を見るトレーニング機会　複眼的視点の獲得
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　その2）それと同時に非自発的な聞き手に対する対人コミュニケーショ
　ン能力のOJT教育となり、これは40過ぎてからの経営者へのインタビュー
　で大いに役に立った（非自発的聞き手とのコミュニケーションの2つ
　のルールの発見、50％ルールとスウィート・スポット・ルール）
　・外国人講師の英会話の手伝い→英語好き、英語が強制的に話せるよう
　になったというキャリア獲得の他に40代後半に高崎経済大学でイギリ
　ス人交換留学生に英語で日本の企業のケース・スタディーを4年間講
　義できるようになり、英文の論文も数本書くことができた。外人講師
　の英語の5分程度の話を即座に要約し、日本語に直して話す作業は、
　後ほどの経営者を始めとするインタビューと講演のコーディネーター
　をやる時と、学会の司会をやる時に実に役に立った
　・四年制大学編入希望者への受験対策授業に於いて全ての質間を受けて
　立つ為に、毎日夜12時過ぎまで図書館にこもり英語の勉強をしたこと
　と高校までの英語を丁寧に復習したことは私の英語力を高めてくれた。
　私の指導に熱心に応えてくれる学生達から教師の喜びを教えてもらっ
　た
短大経営科時代
　・非常勤の先生の辞めた科目の穴埋め教師として、企業形態論、中小企
　業経営史、経営基本論を担当した
　企業形態論は株式会社の日本的特質をテーマに話し、44歳からのサバ
　ティカルで内地留学した時のテーマとなり、後に5回学会報告し50歳
　の時にコーポレート・ガバナンスの本の1章を書くことができ研究者
　　としての私の一里塚となった。これは私のキャリアの第2の大きな転
　換点となった
　中小企業経営史はケース・スタディーで日本の具体的企業の話をして
　今でもそれを続け私のlife　workとなっている
　・30歳からの必修の経営学を教える際に、私はそれまで大学院以来続け
　てきたドイツ経営学を完全に捨て去り、日本企業の実証的研究（ケー
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　　ス・スタディー）の話をすることに努力し、日経新聞や経済週刊誌を
　　むさぼ　　貧り読んだ。これに私のキャリアの最大の転換点であった。
大学時代
　・上岡先生の英文商学総論講座の継受
　　1987年から3年間私は学生に混ざり、上岡先生の英文商学総論に出席
　　させて頂き、日本語による要約説明と板書役とを務めた。これは私の
　　研究教育ドメインの強制的拡充であり、平成7年に上岡先生と共著で
　　『商学総論講義ノート（改訂増補版）』（白鴎大学出版局）を出版させ
　　て頂いた
　・1年生必修ドイツ語を週3回3年間教えた
　　1年目は来る日も来る日も講義ノート作りに追われ、経営学研究は全
　　く手がつかなかったが、初心者に外国語を教える時のポイントがつか
　　めた
　・偏差値が10以上下がった1年生相手の必修経営学の担当（2001年から）
　　教育方法の全面的リストラと教案の徹底的書き直し作業は、教育者の
　　私をパワーアップしてくれた
　　※positiveに取り組めるかどうかがポイント
　　　イヤイヤではなく好きになろうとすることが大切
　　　「好きこそものの上手なれ」
　　※※嫌なことに本気で取り組み、満足できる成果が出せること（嫌い
　　なことで成果を出せること）は、自分の仕事能力の最低レベルが著し
　　く高まることを意味している。好きなことと巡り合えたらものすごく
　　良い仕事ができることが約束されていると言って良い。
　　　「高いミニマム仕事能力」
　　※※※地位の低い時のmust型リクエストは期間を切られ短期間で処
　　理を要求されることが多いので、response　speedを上げる強制的トレー
　　ニング機会にもなる
　　　　「リクエスト・レスポンス・スピードの向上」
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③must型requestに対してunder　promise，over　delively、控えめに引き受
　け、期待以上の仕事をする
　・信用の形成…あの人に任せて失敗したことはない
　・信頼の形成…この新しい難しい仕事をあの人に是非お願いしよう
　※組織の中に見えない資産（信用、信頼）を蓄積するとwant型request
　がやってくる
④強制的に与えられたものの中に、自分にぴったり合ったテーマが隠れて
　いることが沢山ある
　「新しいキャリアフォーカシングの可能性」
　・私たちは自分のwantの実体に気が付いていないことが案外多い
　・仕方なくやったことが自分の好みにぴったり合ったという経験は誰に
　でもあるはずである
　※「ピッタリと合った相手との意図せざる出会い」をmust型requestは
　用意してくれる
⑤must型requestを受けて形成されるportable　can（bundle　of　cans　canの
　束）は私の目に見えない財産（invisible　asset）を形造ってくれる
　・雇用を保障する保険
　・組織内生き残り能力
　・転職能力
　・定年後再就職能力
2　意図的・戦略的キャリアデザイン
①組織に於ける信用と信頼を土台にこんなことをやりたい（want）と
　いう提案を行なうと組織にその提案が受け入れられるようになる
　e瓦1．柳川の現代企業行動論の提案と実施
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　　私はここでオムニバス講義の運営ノウハウと経営者とのチーム・ティー
　　チングの運営ノウハウとしっかりと身に着け、私の新しいキャリアと
　　なった
　　ex．2．学会部会の開催
　　これは学会というevent開催と運営ノウハウの積極的獲得であった
　　ex3．特別研究費の請求と承認
　　助成金をもらってこんなことをやりたいという研究計画書を出すこと
　　は企業内の新規事業応募と相通じるノウハウがある
②ある仕事を公式に自分のモノとする為にはそれができる能力を予め仕事
　開始前から準備し、それができることを周囲に納得させておくことが必
　要である
　　「キャリアの事前準備はニューキャリアを入手しやすくする」
　・私のビジネス開発研究所研究員の任命は、私が数年前から実証研究を
　　やっていたことが決め手となった
　・私の経営戦略論も文部省の教員審査に合格されていた非常勤教員の退
　　職後、私に割り当てられたが、私はその少し前から戦略論の論文を沢
　　山書いていたことが決め手となった
　　rニューキャリアは寝て待っていては手に入らない」
③外部からの講演依頼を主体的に選択し、その為に勉強するたことは新し
　いキャリアを獲得し、キャリア拡張に不可欠のチャンスである
　・私は40代後半から少子・高齢社会論を新しいテーマとして選択し、3
　　年ほど勉強していたら栃木県自治研修所から管理職前期研修講師の依
　　頼を受け、そこで「少子高齢社会の行政経営の新しい課題」を話し、
　　その後の講演依頼を沢山受けることの基礎が築かれ、結婚論、家族論、
　　夫婦コミュニケーション、子供の教育論等を話している
　・とちぎ女性センターでの男女共同参画社会論の依頼は、私の新しいキャ
　　リアの対象として選択し今は男女共同参画論者の1人となっている
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④県や自治体の審議会の委員に任命されることは新しい人脈と貴重な情報
　へのアクセスを可能にする
⑤学会報告は、研究キャリアを深化・拡充させる大きなチャンスを与えて
　くれる
　・私は46歳から毎年1年学会報告を行なってきたが、2002年度からは可
　　能な限り沢山の学会で報告することにして4回の報告を行なう（既に
　　3回行なっている）
　・学会報告はそこでの質疑応答で新しいideaを得られるというメリット
　　に加え、学会機関誌（レフリー付き）にも投稿できる権利が生じるこ
　　とがもうひとつのメリットである
⑥大学の非常勤講師は、チャレンジングで自分の新しいキャリア・フォー
　カスに寄与するものを引き受けるべきである
　・高崎経済大学からは経営戦略論・外書購読を4年、交換留学生向け英
　　語による日本の経営事情の話の後で、2002年からのコーポレート・ガ
　　バナンス論と企業論をペアでやって欲しいという依頼を受けたが企業
　　論をこれから勉強する気はないのでお断りした
　・宇大工学部の大学院の「経営情報工学特論（2003年度）」は私の新し
　　いことへのチャレンジ意欲を刺激してくれ、新しいキャリア形成の機
　　会となるので喜んでお引き受けした
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
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経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その3）
　　ミッション〔高い志、真っ当なrequestに裏付けられたcan〕は
　　　　　　　　企業にも人問にも必要不可欠である
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年1月17日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1．ミッションの企業にとっての必要性
1－1．企業は営利的商品生産の組織体である
1－2．営利追求は無制限に許されるだろうか
ex1．消費者金融の志の低い金儲け
　・宮部みゆき　　『火車』、新潮文庫
　・宇都宮健児、r消費者金融一実態と救済一』、岩波新書
e瓦2．クレジット専門M百貨店の高収益はキャッシングビジネスである
ex3．中国人へのビザ発給期間と化していた某短大
1－3．志の高い金儲けをする企業
ex1．サラダコスモ（岐阜県）作っている人が食べるモヤシを作ろう
ex．2．シャボン玉石けん　体と環境に良い天然石けんづくりにこだわ
　りつづけた18年
儲けるとは「人を信じる者」と書く
1－4．ミッションは企業の独自の（unique）、かけがえのない（one－and－
only）社会的価値を表明するものである
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2．　ミッションの個人にとっての必要性
2－1．「千と千尋の神隠し」のアニメが教えること
10才の女の子にも生きている意味（mission）が必要
2－2．NHK「プロジェクトX」の教えること
大人にも仕事の社会的価値（mission）が必要
2－3．教育者柳川のミッション
　・希望の就職ができ、企業の中で生き残れる
　自己学習能力を身に着けた卒業生を送り出したい
　・2人の恩師と1人の親友への生涯の恩返し
　・省みて恥じることのない仕事人人生を送ろう
3．組織のミッションはなぜ個人に注入され続けることが必要か
3－1．2つの人間のタイプ
3－1－1。ハムレットのセリフが示唆すること
一to－be－mindとnot－to－be－mind一
　シェイクスピアの著名な研究者である東大名誉教授小田島雄志氏は、
　『ハムレット』の有名なセリフto　be，or　not　to　be；that　is　the
questionをrこのままでいいのか、いけないのか、それが問題だ」と訳
されている（「人間発見　おれはハムレット①　英文学者　小田島雄志
氏」日本経済新聞夕刊、2002年3月1日）
　このハムレットのセリフはハムレットが典型的な2つの人間類型であ
るto－be－mind型人間とnot－to－be－mind型人問との間で引き裂かれ悩む姿
を表しているが同様のことは私達にも常に存在していることは私達の日
常的経験の中で良く体験していると言って良いだろう。
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3－1－2．文化人類学者マーガレット・ミードの1とmeが示唆すること
一監視する私が衰弱するとto－be－mindが表面に表れる一
　文化人類学者マーガレット・ミードは私達に誰しもが心の中にハムレッ
　トを宿していることを1とmeという対概念によって明らかにしたと思わ
れる。私達の中には、見る私（1）と見られる私（me）が存在し、見る
私（1）は見られる私（me）を時には叱り、時には励まし、時には誉め
てその行動をコントロールしている。
　このままでいいよと弱音を吐くmeを1は叱り時には激励するのであ
る
　1が衰弱する時、私達は容易にto－be－mind型人間類型へと転化してい
かざるをえないであろう。
3－1－3．D．マクレガーのX理論とY理論が示唆すること
一X理論とY理論は2つの人間類型を表わす一
　D．マクレガーは企業の労働者観（人問モデル観）をX理論とY理論と
呼んでいる。これらは次のような人間観を表している。
X理論　①人問は、本来、不正直であり、嘘をいう動物である。②人間
は、生来、労働を苦痛と思い、できるだけ働かないようにする。③した
がって、人間は、権力で強制したり、命令されたり、あるいは、厳しい
監督をしないと、組織の目的に必要な能率を発揮しない。また処罰され
たり脅かされたりしなくては、能率を発揮しようとしない。④人間は、
命令されることを好み、自ら責任をとろうとしない。⑤人問は、生来、
自己保身にきゅうきゅう（汲々）となる。Y理論　①人間は、本来、正
直である。②労働に肉体的、精神的努力を注入するのは、人間の本来の
姿であり、それは、遊びや趣味に傾倒する場合と同じである。③人間は、
生来、労働を嫌うのではない。置かれた条件のいかんによって、労働は
苦痛ともなり、満足の源泉ともなる。④人間は、厳しく監督されたり、
命令されたりしなければ、働かないというものではない。自分が傾倒し
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た目標のためには、監督や命令がなくても、自ら進んで全力を発揮する。
⑤人問は、目標が自分にとって価値があり、意義があるもりであれば
その目標の達成に対して、自己傾倒する。⑥人間は、常に責任を回避す
るものではなく、自己傾倒した目標の達成に対して、進んで自己責任を
持つ。⑦監督や命令がなくても、価値のある目標のためには、人間は自
分で自主的に仕事を管理し、その結果に自己責任を持つものである。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（『神戸大学経営学大辞典』）
X理論型人間モデルはto－be－mind型人間モデルであり、Y理論型人間モ
デルはnot－to－be－mind型人間モデルと共通する人間観と考えられる。な
ぜなら工夫と努力をして能率を上げるY理論型人間モデルはこのままで
良いとする現状維持を拒否する人問モデルだからである。
3－1－4．ミキハウス社長の小児マヒ克服体験の話が示唆すること
　　1999年足利市で開催された栃木県経済同友会例会でミキハウス木村皓
一社長が冒頭に自らの小児マヒ克服体験を話された。小学4年生の時に
好意を抱いていた女の子がスポーツ万能で野球チームのエースで4番バッ
ターの秋山君に好意を寄せていることを知った彼は、「僕は小児マヒだ
から秋山君に負けてもしょうがない、仕方がないとない」と諦めること
　をせず、父親に頼んでリハビリの為に新聞朝刊の配達のアルバイトで血
　　にじの滲むような努力により小児マヒを克服した体験談を話された。
　木村社長は、「仕方がない、仕様がない」と自らに言い訳をするto－be－
mind型人間は人生でビジネスは勿論何をやっても成功することはない
　ことと、今日のミキハウスがあることは自らがnot－to－be－mind型人間で
　あり、リハビリ克服体験時と同時に直面する困難から逃げることなく闘
い勝ってきた話がしたかったのであると思われる。
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3－2．2つの組織文化の存在
3－2－1．Ne　Plus　Ultra　Culture（このままでいいよな文化）
　　これは現状を積極的にか消極的かを問わず実質的に容認し、現状維持
的行動方法（do－things－same－way）が組織のdominant　logicとなり、現
状ではまずいのではないかとか現状を変えるべきではないかという組織
内メンバーを異端者、逸脱者（deviator）として組織体の責任ある地位
につかせなかったりその地位から追放したりする一般的傾向が生じがち
である。大勢に迎合しない発言は封じられ一見したところ、和を以って
貴しとなすワキアイアイな雰囲気が生まれ、組織は緩やかに衰退への道
　を歩み出す。仕事能力ではなく人間関係処理能力の巧みな茶坊主達が出
世し、企業は官僚化しいわゆる大企業病へとかかることとなりがちであ
　る。
　　このような組織の具体的事例には枚挙に暇が無いであろう。
　お役所的とも官僚的とも言われる公務員組織の多くや公立学校、公立
病院の多くにこの組織文化は強く固着しているように思われる。さらに
　民間企業でも大企業病と呼ばれる病にかかっている企業や準独占に近い
ような企業や公共事業依存度の高い企業や銀行、生保等の多くの企業に
それが当てはまるように思われる。大学を始めとする私立学校でもその
ような文化に捕らわれている組織体が少ない訳ではない。
3－2－2．Plus　Ultra　Culture（このままではいけない文化）
　これは現状を否定し、現状否定的行動方法（do－things－another－way）
を組織のdominant　logicとしており、現状のままではいけないのではな
いか、現状を変えるべきではないかと考える組織のメンバーこそが望ま
　しいメンバーであると組織的に受容され、何もしない人々を異端者・逸
脱者として糾弾していくような組織体に固有の文化である。このような
組織体の具体的事例もまた数多い。戦後にベンチャー企業として生まれ
今日大企業へと成長してきた企業（ソニー、松下、ホンダ、トヨタ）は、
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例外なくある時期までPlus　Ultra　Cultureを持っていたと言って良い。
　しかしながら現在多くの大企業はいくつかの少数の例外を除き、Ne
Plus　Ultra　Cultureへと組織文化の堕落が生じている。これは何よりも
絶えざる緊張と努力を要する生活に組織体メンバーが疲れを覚え、無意
識の内に楽な方向でメンバー全体がまとまっていくことから生じる。常
に戦闘モードで戦い続けることに人も組織も疲れてくるのだと言えよう。
しかしながらPlus　Ultra　Cultureカミ脈々と受け継がれている企業（ホン
ダやトヨタ、日本電産やアメリカのスリーエム）には、cultureに常に
エネルギーを吹き込み続け、メンバーをnot－to－be型人間類型へと持続
させていく経営者が存在しており、彼らは同時に、cultureの巧みなマ
ネジメントを行ない続けていると言うことができる。
3－3．大多数のto－be－mind型人間にとり、not－to－be－mind型人間に変化
　しto－be－mind型人間へと再び戻らないためにも組織のミッションの注入
が不可欠である
注意事項
本ケース教材のケース分析課題とInstmction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　Fax．　0285－22－8989
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　　　　　　経営戦略論　2002年度　単位認定試験問題
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年1月24日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10：40－11：50（70分）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　251教室
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一切持ち込み不可
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　担当教員
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
1　経営戦略論とは企業が居場所を発見し、その居場所にふさわしいよう
に自己革新することである。このことについて次の問いに答えなさい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（40点）
①居場所（niche）とは、どのような構成要素から成り立つのか、分か
　　りやすく説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
②居場所が絶えず作り替えられる必要があるのはなぜか、分かりやすく
　説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
③一方で居場所を確定しても、環境からのrequestが変化し、それが
　wantではなくmustだった時に、あなたならどう対応しますか、分か
　　りやすく説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
④自己革新の必要性に気付いた後に、実際に自己革新が可能となる為に
　は、どんな条件を満たす必要がありますか、分かりやすく説明しなさ
　い　　　　　，　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
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2　外食産業のファミリーレストランを展開している「すかいら一く」の
イノベーション（革新的経営方法）を生産面、販売面、財務面の3点に
分けて分かりやすく説明しなさい。　　　　　　　　　　　　（30点）
3　企業ドメインの定義について次の問題に答えなさい。　　　　（30点）
①構想の大きな会社の方が構想の小さな企業に比べて、なぜ望ましいと
　考えられるのか、その理由を述べなさい。
②ドメインの物理的定義と機能的定義の違いをテキストの説明以外の仕
　方で行なうとともに、機能的定義の方が企業の持続的成長にとり、な
　ぜ秀れた説明なのかを述べて下さい。
③企業ドメインを定義する方法は4つあると思われる。事業の成長性、
　収益性を基にした定義方法以外の3つの方法（want、can、requestの
　それぞれをドメイン定義の点から考えてみなさい）を考え、説明して
　下さい。
4　東京ディズニーランドは、なぜ多くのリピーターを今なお獲得し続け
ているのか、次のデータを参考にし、居場所の絶えざる作り替え、とい
　う視点から説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　（30点）
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　　　　参考資料　経営戦略論　2001年度　単位認定試験問題
1　経営戦略とは、企業が居場所を発見し、その居場所にふさわしいよう
に、自己革新することである。このことについて次の問いに答えなさい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（40点）
①居場所（niche）とは、どのような構成要素から成り立つのか、分か
　りやすく説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
②居場所が絶えず作り替えられる必要があるのはなぜか、分かりやすく
　説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
③一方で居場所を確定しても、環境からのrequestが変化し、それが
wantではなくmustだった時に、あなたならどう対応しますか、分か
　りやすく説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
④自己革新の必要性に気付いた後に、実際に自己革新が可能となる為に
　は、どんな条件を満たす必要がありますか、分かりやすく説明しなさ
　い。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
2．東京ディズニーランドは、なぜ多くのリピーターを今なお獲得し続け
　ているのか、次のデータを参考にし、居場所の絶えざる作り替え、と
　いう視点から説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　（30点）
3．週刊フォーカスに代表される写真週刊誌がなぜ一時期ブームとなり、
　居場所を作り出せたのかを説明し、次になぜその居場所が消失したの
　かを説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　（30点）
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　　　　　経営戦略論　2002年度　単位認定試験モデル答案
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年1月24日実施
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10：40－11：50（70分）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　251教室
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一切持ち込み不可
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　担当教員
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年1月26日作成）
1　経営戦略とは企業が居場所を発見し、その居場所にふさわしいように
自己革新することである。このことについて次の問いに答えなさい。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（40点）
①居場所（niche）とは、どのような構成要素から成り立つのか、分か
　　りやすく説明しなさい　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
企業が戦略的に発見し創造すべき居場所（niche）とは、
⑤社会のかなりの部分が作って欲しいと期待している商品・サービス
　（social　request）
⑤その中から、自分が是非作りたいと思う商品・サービスを選んで
　（our　want）
◎その商品・サービスを競合他社より高品質・低価格で作る能力
　（our　can）を所有している状態で、これを図で示すと以下のように
　なる
　　　　　　　　SOCial　reqUeSt　　　　OUr　want
　　　　　　　　　需　要　　　　企業理念
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　niche　　　　　　　　　　　　our　can　　　　　　　　　　　　独自能力
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②居場所が絶えず作り替えられる必要があるのはなぜか、分かりやすく
　説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
・競争相手によるドメインの模倣可能性が存在しているから
・競争相手の方が秀れたcanを身に着けた場合、自社ドメインの競争
優位は急速に失われるから
・social　requestが急速に消失する場合があるから
・canが失われていく可能性があるから
③一方で居場所を確定しても、環境からのrequestが変化し、それが
wantではなくmustだった時に、あなたならどう対応しますか、分か
　りやすく説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　（10点）
＠組織体の内部で働く場合による組織のrequestはmy　wantではない
　場合が現実には多々あることだろう。その場合の対処方法には私
　（柳川）なら次のようにするでしょう。
⑥嫌なことでも組織の満足基準をオーバーするレベルの仕事成果を出
すよう努力する。その理由は次の通りである。
④給料をもらうことでワガママを言わないことが前提条件であるから
◎嫌なことをねじ伏せていくパワーは将来必要不可欠だから（強制
　的学習機会を利用してのskil1の向上）
⑪与えられたmustの中に案外自分の好ましいことが（want）が見
　つかる場合があるから（強制的学習機会を利用してまだ知らぬ
　wantと出会おう）
◎どんな仕事でもover　delivery（相手の期待水準を超える仕上がり
　レベル）で行なうことにより、組織内に信用が形成できる
㊧信用を土台とした評価（組織内ブランド価値）により、面白い仕
　事を与えられる可能性が高まる（ご褒美としての新しい仕事との
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出会い）
④自己革新の必要性に気付いた後に、実際に自己革新が可能となる為に
　は、どんな条件を満たす必要がありますか、分かりやすく説明しなさ
　い。
⑤自己革新すべき自分の弱点の確認
⑤自己革新のイメージの確認（新しいcanのイメージ）弱点のある現
　在のcanと自己革新後の変化すべきcanとの格差（距離）がつかめ、
　どのようにしたらcanが増えるのか、学習量（努力量）と学習内容
　とが明確につかめること
◎新しいcanを手にする為の努力を確実に実行する実行能力
　（implementation　ability）の保有
2　外食産業のファミリーレストランを展開している「すかいら一く」の
イノベーション（革新的経営方法）を生産面、販売面、財務面の3点に
分けて分かりやすく説明しなさい。　　　　　　　　　　　　（30点）
3つのイノベーションは次のとおりです。
④生産面でのイノベーション　生産コストの削減・工場での大量生産
　　・調理機能を店から工場（「セントラルキッチン」）へと移す
　　・大量生産→冷凍→保冷車→温めと盛り合わせを店舗で行なう
　　・「シェフレスシステム」
◎販売面でのイノベーション　人件費コストの削減と客数に合わせた
　　従業員数
　　・パート、アルバイトの多用とマニュアルによる教育
　　・「接客生産性」により適切なサービスを可能にする人員の割り当て
⑪財務面でのイノベーション　店舗建設費の削減
　　　　　　　　　　　　　　一347一
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・すかいら一く方式と呼ばれる土地と店舗のリース方式
遊休農地と店舗のリースを受け出店コストを著しく小さくする
余っているものの有効活用としてのWin－Win　game
3　企業ドメインの定義にっいて次の問題に答えなさい。
①構想の大きな会社の方が構想の小さな企業に比べて、なぜ望ましいと
　考えられるのか、その理由を述べて下さい。
⑤「構想が大きい」とは？…現在の状態（being）と大きく離れた（＝
　大きなcanを身に着ける必要のある）新しい自社・自分の状態
　（should、vision）を成長目標とすること
　・「構想がない」…どんな新しい学習や努力をしたらいいのかが全
　　く分からない（成長の為のcanを身に着けることの必要性がゼロ）
　　＜Ne　Plus　Ultra＞
　　r精神的その日暮らし」r川の流れのように」生きていく
　　（dh丘inglife）
⑤構想が大きい→大きな企業成長が可能になる（絶対大きく成長でき
　るのではないが、大きなvisionを描けなければ、小さな成長すら為
　しえない）
　・企業成長のmerit＝経営資源の増加と組織のスラック（資源の余
　　裕）の増加
　　→不況耐久力の上昇
　　→所得増、ポスト増加による従業員の幸福の増加
　　→企業の信用（ブランド）の上昇
　　・→新規事業に取り組み、新しい楽しい体験ができる余裕が生まれる
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②ドメインの物理的定義と機能的定義の違いをテキストの説明以外の仕
　方で行なうとともに、機能的定義の方が企業の持続的成長にとり、な
　ぜ秀れた説明なのかを述べて下さい。
⑤ドメインの物理的定義＝製品の形態的定義
　　　　　　　　　　　　　「○○（製品名）」屋さん
　　　　　　　　　　　　e瓦ペン習字の先生
　　　　　　　　　　　　　　書道の先生
　　　　　　　　　　　　　　ワープロの先生
　・私は経営学部の学生である　経営学を中心に学ぶ
　・柳川は経営学の先生である　企業の話しかできない
⑤ドメインの機能的定義＝製品の使用価値的定義
　ex清書方法の教授者（全部教えられる）
◎技術革新→同一使用価値でも製品進化（e瓦交通手段）
　→機能的定義は将来起こりうる全ての製品進化をドメインに含むこ
　　とができる（機能的定義の包括性）
　→企業の永続性（going　concem）に対応した長期的定義である
③企業ドメインを定義する方法は4つあると思われる。事業の成長性、
　収益性を基にした定義方法以外の3つの方法（want、can、requestの
　それぞれをドメイン定義の点から考えてみなさい）を考え、説明して
　下さい。
⑤事業の成長性・収益性に方向付けられた定義
　（pro丘t－ohented　domain　definition）
儲かりそうな事業だからやろう
　ex．介護ビジネス
一349一
柳　川　高　行
◎保有資源の多重活用を狙った定義
　（resource－ohented　domain　definition）（can）
　この能力を別なことに使おう
　ex余剰人員の受け皿ビジネス
YKKのアルミサッシ事業への多角化
◎経営理念に方向付けられた定義
　（value－oriented　domain　de加ition）（want）
　こうしたいから、私の社会的使命は○○だから是非やりたい
　ex．サンリオの多角化行動
◎顧客のリクエストに方向付けられた定義
　（request－oゴented　domain　de丘nition）
　ex．独自能力を持った町工場の多くにはこのケースが多い
4　東京ディズニーランドは、なぜ多くのリピーターを今なお獲得し続け
ているのか、次のデータを参考にし、居場所の絶えざる作り替え、とい
　う視点から説明しなさい。　　　　　　　　　　　　　　　　　　（30点）
TDLではリピーターを生み出す為に次の工夫をしています
①限界効用を逓増させる工夫の数々
　一何度来ても新しいTDLの演出一
②ハード（アトラクション）の連続的投入
③ソフト（昼と夜のパレード）の変化
④不満の出ない待たせ方
⑤職員の親切な接客サービス
⑥事故ゼロの安全性
⑦ディズニー・キャラクター
　②と③が居場所を絶えず作り替えている活動です。
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注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Tel．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22－8989
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補論その1
新業態を創造したビックカメラ
　筆者のゼミナールでは、2003円4月に以下の資料を配布して、標題の演
習用課題でレポートを提出してもらい、全員でディスカッションを行なっ
た後で、柳川のInstmction　Noteを配布し、解説を行ない6月に外部の講
演で使用した。
　2003年度後期の経営戦略論でショートケースとして使用する予定なので、
それを次に掲載しておくこととしたい。
ゼミナール演習用課題とlnstmction　Note
　　2003年6月7日（土）
　　白鴎大学大学院
　　経営学研究科教授
　　　　　　柳川　高行
　　（2003年4月13日作成）
（2003年4月22日加筆修正）
ビックカメラによる新しいビジネスモデルの創造
　　一カメラ系量販店という新しい業態一
資料1：rビックカメラ知られざる流通帝国」、r日経ビジネス』
　2003年3月17日号、30～45ページ
課題：ビックカメラによるカメラ系量販店という新しい業態イノベーショ
　ンをその中心顧客層、中心二一ズ、独自能力の3つに分けて説明しなさ
　い
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1　ビックカメラの歴史と現状
①1978年、東京・池袋で創業
　2002年2月期、札幌から福岡までの主要都市に16店舗、従業員2，500
　人、年商3，451億円
②日本経済新聞社、日経産業消費研究所「企業イメージ調査」
　　（2003年2月まとめ）
　　r活気がある会社」ランキングで、有力1，177社中1位
2　中心顧客層
中心層：カメラのプロから初心者
周囲層：家電品の欲しい客
周辺層：生花、おもちゃ、ゴルフ用品、酒、羽毛布団のついで買いの客
3　中心二一ズ
①圧倒的低価格
②感動と驚きのある陳列（品揃え）
③高品質接客（深く広い商品知識と客の知識レベルに合わせた説明）
4　独自能力
①圧倒的販売力と価格決定権による低価格仕入れ能力
②お花畑のような陳列方法をとる
③超低価格の集客用商品と、高利益の周辺商品、カメラ以外商品という
　　収益貢献商品の適切な組み合わせ
④親切さに溢れた接客
⑤絶えず勉強するプロフェッショナル店員
　　一客の商品知識のレベルを見抜きレベルにあわせた会話一
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5　ビジネスモデルイノベーション
　①カメラ・精密機器というマグネットコモディティーとその関連商品と
　　無関連商品というプロフィットコモディティーの複合店舗
　　＊大都市一等地立地の必然性は多くの潜在顧客がいること
　　　・購買回数の少なさを集客力でカバーできる
　　＊量販店化（カメラ以外の品揃え）は高集客力を利益に結び付けるた
　　　めに不可欠の仕組み
②マグネットコモディティーとその関連商品についてのone　to　one
marketingを可能にする店員の高い接客技術の組織内学習と学習を促
　進するインセンティブシステム
補論その2
牛丼の吉野家の企業再生と経営者リーダーシップ
　柳川ゼミナールでは、2003年5月に標題の演習用課題で学生諸君・諸嬢
に2つの資料を配布してレポートを書いてもらい、全員でディスカッショ
ンをした後に柳川のInstmction　Noteを配布し解説した。
　2003年後期の経営戦略論のショートケースとして使用予定なので、それ
を次に掲載しておくこととしたい。
ゼミナール演習用課題とInstmction　Note
　　2003年6月7日
　白鴎大学大学院
経営学研究科教授
　　　　柳川　高行
（2003年5月8日作成）
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　　　　　　　　　　　　　　　（2003年5月18日加筆修正）
牛丼の吉野家の倒産と経営再建の経営者リーダーシップ
参考文献
1　「人間発見　どんとこい逆境　安部修仁氏、①②③④⑤」、日本経済新聞夕刊、
2003年4月14～19日。
2　槙野咲男、2002年、『吉野家の牛丼280円革命　安部修仁インタビュー』、徳間
書店、3章「復活の立役者たち」、81～118ページ。
1　倒産前の松田瑞徳社長のカリスマ的リーダーシップ
①突出した教育熱心さが生かされなかった
　多額の教育費用をかけ従業員のエンパワーメントに心を砕いた。
　　しかし教育熱心な経営者という自らの行動スタイルに自己満足し、従
　業員の経営能力を実務に生かすことには無関心
　　自分の能力を頼む心が人一倍強かった
②成功体験のワナにはまって自滅した
　急成長と大成功に酔い、経営資源（店長を勤めうる人材と安い牛肉の
　調達能力）の質を量をはるかに越える（コントロール不可能な）多店
　舗展開を行なった
　c£セブンーイレブンの店舗展開
　　OFCの成長を待ってからのドミナント出店
③墓穴を自ら一層深く掘った
　安い牛肉の調達が難しくなったという環境の変化を、企業内部で受け
　止め自己合理化することなく、消費者に負担させた。肉質を低下させ、
　タレを味の悪い粉末化し、コストを下げ客離れ（来客数の激減）が生
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じ倒産に追い込まれた
3　経営再建時の2人の管財人と生え抜き社長の共同的リーダーシップ
①増岡章三、今井健夫両弁護士が管財人に就任し、事業の基本方針を定
　めた
　　a．成長（多店舗化）は善であるという考え方を止めさせ、確実な利
　　　益が見込めることを管財人が納得した場合のみ出店を認める
　　b．1店舗当たりのクリティカルマス（固定費と変動費と必要利益を
　　　獲得できる最低平均来客数）を事前に設定し、徹底した立地調査
　　　を行なう
　　　c五　イトーヨーカ堂の出店原則
　　　　　　初年度から黒字にする見込みのある場合のみ出店を行なう
　　　　　　　く利益の確実な出店＞
　　c．批判の多かった牛丼単品経営の継続
　　　牛丼の飲食頻度の他の外食と比べての高さが単品経営でも十分な
　　　集客力が見込めるとの判断を生んだ
　　d．従業員への賃金とボーナス支払
　　　モラール低下を防ぎ、優秀な人材の流失を防ぐ
②生え抜き社長　安部修仁の役割
　a．経営ノウハウを熟知した人材が経営陣に加わる高い必要性
　　（管財人2人はビジネスの素人）
　　　→社内に安心感を生み出す効果
　b．管財人は外人部隊という違和感を中和する目的
　c．従業員の利益の代弁者という役割
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補論その3
　NHKプロジェクトX制作主任チーフプロデューサー今井彰氏講演
　　　　　「プロジェクトX～挑戦者たち～」から何を学ぶか
　　　　　　　　　　　　2003年3月14日（金）
　　　　小山プリオパレス、テレコム利用セミナーに於ける講演
　　　　　　　　　　　　　　　　　要約者
　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学経営学部教授　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　協力者
　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学大学院経営学研究科1年
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　薄羽　哲哉
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年3月17日作成）
1　プロジェクトXの番組企画を今井氏はなぜ立案しようと思ったのか
①日本の復活は1945年8月15日からであるが、戦後の焼け野原からの復
　興は国家的リーダーや政治的スターが行なったわけではなく、各地で
　懸命に頑張った名もなき入々の総力戦であったという認識がまずあっ
　　た
②当時は将来を保証された巨大安定会社などどこにもなかった
　　※安かろう悪かろうの代名詞であるメード・イン・ジャパンのイメー
　　　ジを自らの手でひっくり返した企業の人々
　　・ボロボロの社屋を見て入社をやめる人が続出した東京通信工業（現
　　　ソニー）
　　・従業員わずか13人からスタートしたホンダ
　　・長野県の味噌倉を改良しスタートしたセイコー・エプソン
③バブル崩壊で自信喪失状態にある日本人達
　　日本人の原点には創造性、技術力、営業力、国際競争力、勇気、民族
　　としての卓越性があったが、その原点に立ち戻って再確認する番組が
　　あってもいいでのはないか
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④マスコミと企業との不幸な関係を変えたい
　②スキャンダルや企業いじめを流すことが一般的なマスコミ報道の在
　　り方だった
　⑤企業がどんなに画期的なものを作っても新聞の一面を飾ることはない
　　企業とそこで働く人々の正の局面を描く番組がひとつぐらいあって
　　もいいのではないか
2　プロジェクトXの番組企画を上層部に認めさせることにつきまとう困
難さ（plaming段階の困難さ）
①無名の人を扱うため誰も見ないのではないか（視聴率プレッシャー）
②当事者をスタジオに呼んでも素人だからしゃべれないのではないか
　（出演者適格性の問題）
③日本人が戦ってきたプロジェクトはそれほどたくさんあるのか？（番
　組の継続性への不安）
3　番組企画の組織内承認後のプロジェクトX制作チームに降りかかる困
難の数々（doing段階での困難さ）
①わずか7人で通常の番組の2～3倍の手間がかかる（1本に3～5ヶ
　月かかるのが普通）ことを克服せねばならなかった（人的資源の限界）
②資料の少なさ（著名人のものはたくさんあるが、無名の人のものはな
　い、社史などにも触れられていない）（資料発掘の困難さ）
③プロジェクト参加者たちの心理に迫ることの難しさ（心の内なる真実
　に迫ることの困難さ）
　※どんな気持ちで東京タワーを設計しようとしたのか？
　※東京タワーに立ち向かったとび職たちの気持ちは？
　※名誉職が得られたにも拘わらず、胃カメラの開発者が町医者を選ん
　　だのはなぜか？
　※自分が胃カメラを作ったことを家族にも言わなかったのはなぜか？
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　　（軍医として兵隊を助けることができなかった心の負い目、胃癌で
　　苦しむ人々を助けることができればそれだけでいい）
④名も無い人たちを歴史から消そうとする働きかけを行なう関係者
　「胃カメラを作ったのはあいつではない、俺だ！」
⑤与えられた放送枠は競争の激しいゴールデンタイム（番組の生き残り
　の低い可能性と低い組織内評価）
4　プロジェクトX進行を支えた今井　彰氏の味方たち
①中島みゆきとプロジェクトXの関わり
　⑤個人的思い一今井氏は中島みゆきの熱烈なファン、彼女の歌は今井
　　氏が苦しい時、悩んでいる時にいつも傍らにあり自分を慰め、エネ
　　ルギーを吹き込んでくれた
　⑤中島みゆきの歌の視線の揺るぎない一貫性
　　弱者や普通の人々への温かい視線
　　（この人ならprogram　conceptに共感し、ピッタリの歌を書いてく
　　れるはずだという予感があったと思われる）
　◎中島みゆきへの依頼と今井氏のラブレター
　　④書下ろしをこれまでしたことがないと最初は拒否
　　◎5つの番組企画案を添えて依頼
　　㊨電話があり「やります」の一言
　　　※中島みゆきでなければテーマ曲はいらない
　　　※※番組のテーマと曲の適合性は最初から意図的にデザインされ
　　　　　ていた
　◎中島みゆきと紅白歌合戦
　　　・黒四ダムを選んだ…彼女自身の意志
　　　・華やかなテープカットの陰で倒れた多くの名も無き人々への鎮魂歌
　　　・ショールを零下2度の地点で脱ぎ捨てた
　　　彼女の心意気、メッセージを受け取ろう
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　②田ロトモロヲ
　③飲み仲間の国井雅比古
　④久保純子
　⑤スタッフたち
　　・優秀な人をどこの部署も貸してくれない、地方局行脚と欲しい人材
　　　を獲る方法「あいつだけはいらない」→その上司は部下のことをあ
　　　まりよく見ていないから貸してくれた（人には隠れた（眠っている）
　　　能力が溢れている）
　　・r無病息災」よりも「番組の成功祈願」をスタッフが祈願してくれた
5　NHKゆえの最大の問題
①一般視聴者から制作費を取っているため「企業名」「商品名」が出せ
　ない（出る時は決まって企業不祥事や欠陥商品の場合）
　　⑤世の中に広がった「商品名」も歴史や文化の一部だから放送すべき
　　だ
　　　・rCVCCエンジン」
　　　　ビッグ3もできなかった低公害エンジンを自動車に参入して間も
　　　　ないホンダが作った意義は極めて大きい
　　　・「ロータリーエンジン」
　　　蒸気機関以降世界のどのメーカーも作れなかったロータリーエン
　　　　ジンを被爆地広島の企業マツダが作ったことは実に大きな意味が
　　　　ある
　　　・「スバル360」
　　　　クルマが家1軒に相当する時代にサラリーマンにクルマを持たせ
　　　　るという夢を実現した
　　　・「電気ガマ」
　　　　開発者の妻の言葉
　　　　　「主婦と家族が揃って落ち着いてご飯が食べられる」
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　　　　r主婦が働きに出るようになれる（社会進出も進められる）」
　◎「社名」には企業で働く人の強い思い入れがある
　　・会社の評判が良いときも悪いときも一生を1つの会社に捧げるの
　　が普通であった
　　・仲間うちで上司や会社の悪口を言っても、他の会社の人が悪口を
　　言うのは許せない
　　・キャリアアップごとに会社を乗り換えていくアメリカとは違う会
　　社と社員の永続的関係
②「企業名」「商品名」を出すことが良いことなのか、悪いことなのか
　の最終判断は視聴者が行なう一反論はゼロー
　2日問で5，000を超える反響
6　放送と反響
①視聴者たちの共通の言葉
　　「もう一度がんばる」「高野さんは中高年になってから頑張った」
　　「志があればいくつになっても闘える、夢や希望を抱かなくなったら
　終わりだ」
　c五高野（ビクター、VHS事業部長）は、本当に部下に慕われていた
　※高野の葬儀にはすでに退社して専業主婦になっていた元女性社員が
　　沢山参列した
　※皆が頭を首が折れるほど深々と下げて葬儀を見送った
②サラリーマンたちの「きし屋」詣で（高野が酔い潰れていた居酒屋）
③r企業名」r商品名」のタブーは全く無かった（民法にはスポンサー
　に気兼ねしてできないだろう）
④多くの若者から共感が寄せられる
　　・r顔がいい」
　　・「本物がいる」一ある出来事に自分の手で取り組み、ネジを締め、
　　　　　　　　　自分の足で営業に回った人々
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・「自分の親父が仕事の話をしているときが一番いい顔をしていた」
7　リーダーに大切なこと
①自分が仕事を経る中で獲得してきた自分独自の言葉で語る
　　・「夢中になりましょう」（高野）
　　・「俺達の仕事は産業革命につながる仕事だ」（高野）
　　・「下請会社」と言った社員を烈火の如く叱り、「協力工場」と常に
　　呼んでいた高野（大手組み立てメーカーは所詮組み立てのみで、中
　　小企業の技術がなければ成り立たない）
　　　中小企業のオヤジさん達は高野の言葉に胸打たれてVHSに協力した
②組織は権力で動かすのではなく、感動で動かす（高野）
　　・感動とは人と人との魂の触れ合いが生み出すものだ
　　・多くの名リーダーもチームに最も大切なものは感動だと語っている
8　今井氏のプロジェクトXのメッセージー日本人は誇るべき技術を沢山
創り上げてきた、築き上げた我々の力を信じよう一
①思いは叶う
②努力している人間を運命は決して裏切らない
③逆境の中でも道は必ず切り開ける
付記
　本稿は「資料　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試
み（その1）一経営戦略論の講義体験を素材に一」（r白鴎大学論集』、
第17巻第2号、2003年、271－383ページ）の続稿である。本稿は2003年度
の経営戦略論の配布資料に、2003年度4月から5月末までかけてゼミナー
ル等で課題演習として実施し、外部の講演でも何度か利用した2003年度後
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　　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その2）
期の経営戦略論の新しい教案候補を加えて成立したものである。
　2002年度の経営戦略論の受講生の方々からの多くの質問と感想から、そ
して教室内小テストと単位認定問題の答案の多くから、筆者は実に多くの
ことを学ばせて頂いた。また、ゼミナールの学生諸君の2003年度、前期の
演習に於いては実に多くの貴重な意見を賜った。ここにそれを明記し、学
生諸君、諸嬢に心からの感謝を申し上げる次第である。
　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年7月6日　大学の研究室にて）
（本学経営学部教授）
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